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TIVISTELMA

OpinnaytetyOssa oli keskitytty analysoimaan rakennusalan kasvuyrityksen tu-
loskorttiin valittavia suorituskyvyn mittareita. Tavoitteena oli I6ytaa myos ei-
taloudellisia mittareita, jotka mittaavat yrityksen aineetonta padomaa ja ennus-
tavat tulevaisuuden suorituskykya.

Tyon tutkimuksellisena tavoitteena oli selvittaa, millaisia mittareita kasvavan
rakennusalan yrityksen tuloskorttiin valitaan tulevaisuuden suorituskyvyn pa-
rantamiseksi. Tarkoituksena oli kehittda valmis mittaristo kohdeyrityksen kayt-
toonottoa varten. Mittariston implementointi oli rajattu taman kehittamistyon
ulkopuolelle aikarajallisista syista. Tuloskortti toimii ohjaavana mittaristona ja
auttaa yrityksen tuloksellisessa toiminnan kehittamisessa seka suorituskyvyn
seurannassa. Mittaristo toimii samalla johtamisen tyokaluna ja tuottaa tietoa
paatoksenteon tueksi.

Opinnaytety0 toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutki-
mukselliseksi lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, jonka tiedonkeruume-
netelmana toimivat teemahaastattelut. Haastattelut toteutettiin kohdeyrityksen
ydinjohdolle yksil6- ja ryhnmahaastatteluina.

Kehittamistyon tuloksena oli kohdeyrityksen tarpeisiin suunniteltu Balanced
Scorecard -suorituskykymittaristo. Mittaristo rakennettiin Jouko Toivasen Ba-
lanced Scorecard -projektimallia hyvaksikayttaen. Tuloskorttiin valittiin nelja
Balanced Scorecardin nakokulmaa, jotka olivat talous, asiakas, sisaiset pro-
sessit seka oppiminen ja kasvu. Yrityksen strategian ja kriittisten menestyste-
kijoiden pohjalta johdettiin 14 suorituskyvyn mittaria, joista 7 on taloudellisia ja
7 on ei-taloudellisia mittareita. Valitut aineettoman paaoman mittarit tukevat
taloudellisten tulosten saavuttamisessa ja eheyttavat johtamisjarjestelmaa.
Tuloskortissa on huomioitu kasvuyrityksen tarpeet ja tavoitteet. Opinnaytetyon
myota kohdeorganisaatio pystyy mittaamaan suorituskykyaan laaja-alaisem-
min ja uudistamaan omia toimintojaan vastaamaan tulevaisuuden kasvutavoit-
teita.

Asiasanat: Balanced Scorecard, tuloskortti, rakennustoiminta, aineeton paa-
oma, kasvuyritys
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ABSTRACT

The object of this thesis was to analyse which performance metrics should be
chosen for a construction growth company’s Balanced Scorecard. The goal
was to find some non-financial indicators, which will measure intellectual capi-
tal and estimate the future competence of the company.

The objective of the thesis was to solve which metrics should be chosen for
the Balanced Scorecard of a construction company, to facilitate more efficient
future performance. The goal was to develop a complete performance meas-
urement system for the use of the target company. An implementation of the
measurement system was limited outside the scope of this development work
because of limited time. BSC works as a controlling metering system and
helps to develop a company’s operations and to monitor performance. The
performance measurement system is a tool to manage a company and it gen-
erates information for decision-making.

This thesis is a qualitative study. A case study was chosen as the research
approach, in which thematic interviews were used as the data collection
method. The thematic interviews were conducted with the target company’s
executive board as both individual and group interviews.

As a result of the work, a Balanced Scorecard was created for the target com-
pany’s requirements. The performance measurement system was developed
with the help of Jouko Toivanen’s BSC-model. Four perspectives were chosen
for the Balanced Scorecard. These were finances, customer, internal business
process and learning and growth. Based on the company’s strategy and criti-
cal success factors, 14 performance indicators were chosen, of which 7 were
financial indicators and 7 were non-financial indicators. Intellectual capital indi-
cators support reaching the financial goals and unify the management system.
The needs and objectives of a growth company were taken into account in the
Balanced Scorecard. As a result of the thesis, Efika Oy will be able to meas-
ure its performance in a more extensive fashion and renew its operations to
meet future growth objectives.

Keywords: Balanced Scorecard, construction industry, intellectual capital,
growth company
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1 JOHDANTO

Johtamisen haasteena koetaan usein olevan strategian toteuttaminen onnistu-
neesti. Yritysten johtamista tukemaan onkin kehitetty erilaisia tukitoimintoja el
johtamisjarjestelmia. Nykypaivana johtamisjarjestelmia kaytetaan strategioi-
den toimeenpanemiseen ja seurantaan. Naiden jarjestelmien avulla strategia
pystytaan jalkauttamaan kaytannon tasolle ja samalla pystytaan seuraamaan
sen toteutumista. Aikaisemmin suorituskyvyn seurantaan on kaytetty taloudel-
lisia tunnuslukuja. Nama taloudelliset tunnusluvut ovat kertoneet yrityksen ai-
kaisemmasta suorituskyvysta, mutta ne pystyvat ennakoimaan heikosti tule-
vaisuuden suorituskykya. Historiaan painottuva toiminnankuvaaminen ei tue

yrityksen johtamista riittavasti. (Lindroos & Lohivesi 2010, 175.)

Johtamisjarjestelman tarkoituksena on tuottaa tietoa johdon paatoksenteon tu-
eksi (Malmi ym. 2006, 59). Se auttaa liiketoiminnan prosessien ja tapahtumien
suunnittelussa, mittaamisessa ja seurannassa. Nain toimintoja voidaan jatku-
vasti kehittaa paremmiksi. Yrityksen tarkeimpia toimintoja seurataan johtamis-
jarjestelmassa mittariston avulla. (Niemela ym. 2008, 119.)

Johtamisjarjestelmien kayton tavoitteena on pyrkia vaikuttamaan tulevaisuu-
dessa tapahtuvaan tuloskehitykseen, kun taas seurantajarjestelmat tuottavat
tietoa jo tapahtuneista asioista. Erityyppisia suorituskykya mittaavia johtamis-
jarjestelmia on suunniteltu pitkdan. Suosituksi johtamisjarjestelmaksi on nous-
sut Harvard Business Schoolissa luotu Balanced Scorecard (BSC) eli tasapai-
notettu tuloskorttijarjestelma. (Lindroos & Lohivesi 2010, 176.)

Tasapainotettu mittaristo eli Balanced Scorecard jakaa organisaation suoritus-
kyvyn eri osa-alueisiin, jotta sitd pystytaan helpommin mittaamaan ja johta-
maan. Suorituskykya arvioidaan yleensa neljalta nakokulmalta, joita ovat ta-
lous, asiakas, sisaisten prosessien ja oppimisen ja kasvun nakokulmat. (Ku-
jansivu ym. 2007, 152.) Yleinen tapa on jakaa suorituskykymittarit taloudelli-
siin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Ei-taloudellisten mittareiden antama tieto ei
perustu rahamittaiseen tietoon, kun taas taloudelliset mittarit antavat raha-

maaraista tietoa. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 31-32.) BSC:n alkuperaisena
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ajatuksena olikin tuoda johtamisen osaksi muitakin kuin vain taloudellisia mit-
tareita (Kaplan & Norton 2002, 26). Tana paivana ei enaa riita, etta yritykset
keskittyvat vain taloudellisiin mittareihin, silla ei-taloudelliset mittarit ovat niita
tekijoita, jotka tuottavat yritykselle paremman kilpailuedun. Todelliset menes-
tystekijat ovatkin yrityksen henkilostdssa, innovaatioissa ja asiakastyytyvaisyy-
dessa. (Benkova ym. 2020, 12.)

Aineeton paaoma on organisaatiossa nakymatonta. Se liitetaan tyontekijoiden
tietoihin ja kokemuksiin, organisaation prosesseihin ja asiakassuhteisiin. Yri-
tyksissa on huomattu aineettoman paaoman tarjoavan paremmat menestymi-
sen mahdollisuudet tulevaisuudessa. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 25.) Li-
saksi aineettoman padoman tekijat tukevat taloudellisten tulosten paamaarien
saavuttamisessa (Kujansivu ym. 2007, 37). Taman takia yritysten tulisi keskit-
tya mittaamaan muitakin kuin vain historiaan painottuvia taloudellisia tekijoita
(Lonnqvist & Mettanen 2003, 25). Useat Balanced Scorecardissa mitattavat
asiat kuuluvatkin aineettoman paaoman tekijoihin (Kujansivu ym. 2007, 153).

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kehittda Balanced Scorecard -mitta-
risto rakennusalan yritys Efika Oy:lle. Tavoitteena on luoda yrityksen suoritus-
kyvyn mittausjarjestelma, jonka avulla kohdeyritys voi mitata taloudellisten te-
kijoiden lisaksi myOs aineetonta paaomaa. Aineetonta pagomaa mitataan
tassa opinnaytetyossa ei-taloudellisten mittareiden avulla. Suorituskyvyn mit-
taaminen tapahtuu BSC:n neljalta nakokulmalta, joille maaritellaan kriittiset
menestystekijat ja mittarit. Talla hetkella yrityksessa on kaytossa ainoastaan

taloudellisia mittareita.

Efika Oy on kasvuyritys, joten toiminnan laajenemisen johdosta on tarkoituk-
senmukaista luoda yritykselle tdssa vaiheessa Balanced Scorecard johtami-
sen tueksi. Ty0ssa arvioidaan, mitka ovat sopivat taloudelliset ja ei-taloudelli-
set mittarit kasvuyritysta ajatellen. Tyon lopputuloksena on valmis suoritusky-
kymittaristo kohdeyrityksen kayttoonottoa varten. Aikarajoitteisista syista mit-

tariston implementointi on rajattu taman kehittamistyon ulkopuolelle.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tutkimusta. Tutki-
musaineisto kerrytettiin yrityksen sisaisten dokumenttien ja teemahaastattelui-
den avulla. Lahestymistapana kaytettiin tapaustutkimusta, silla tutkimuksen
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kohteena oli yksi yritys, jonka tarpeisiin BSC suunniteltiin. Nain saatiin kattava
kasitys kohdeyrityksesta ja sen tarpeista kasvutekijdiden mittaamisessa. Tutki-
mus ja Balanced Scorecard -mittaristo toteutettiin puolen vuoden pituisella ai-

kajaksolla. Mittariston kayttoonotto on suunniteltu alkuvuoteen 2023.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitellaan Balanced Scorecardia, aineetonta
paaomaa, kasvuyritysta ja rakennustoimialaa. Teoria tukee kohdeyritysta ja
sille rakennettavaa mittausjarjestelmaa. Kehittamistyon empiirinen osuus si-
saltaa teemahaastattelut ja mittariston rakentamisen yrityksen strategian poh-
jalta.

Opinnaytety0 sisaltda kahdeksan paalukua, joista ensimmainen on johdanto.
Tyon toisessa luvussa esitellaan opinnaytetyon toteuttaminen ja siina kaytetyt
menetelmat. Kolmannessa luvussa kasitellaan rakentamisen toimialaa, kasvu-
yritysta ja aineetonta padomaa. Neljannessa luvussa kasitellaan Balanced
Scorecardia kirjallisuuden ja tutkimustiedon pohjalta. Luvussa viisi esitellaan
opinnaytetyon toimeksiantaja ja kohdeyrityksen nykytilanne. Luvussa kuusi
esitellaan tutkimuksen toteutus ja tutkimustulokset. Luvussa seitseman esitel-
laan johtopaatokset, oppimistavoitteiden saavuttaminen, kehittdmisehdotukset
ja tyon luotettavuuden arviointi. Luku kahdeksan sisaltaa loppupohdinnan

opinnaytetyon tuloksista ja prosessista.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Opinnaytety0 toteutettiin tapaustutkimuksena laadullisen tutkimuksen keinoin.
Tutkimuksen toteutusta ohjasi toimeksiantajan tarpeet ja yndessa kohdeyrityk-
sen kanssa asetetut tavoitteet. Kehittamistyon tavoitteiden lisaksi tassa lu-
vussa perehdytaan opinnaytetyon rajauksiin, asetettuihin tutkimusongelmiin ja
maaritetaan omat oppimistavoitteet. Luvussa esitellaan myads teoriakirjallisuu-
den pohjalta tutkimusmenetelmat ja perustellaan opinnaytetyon Iahestymis-
tapa seka aineistonkeruun ja analysoinnin menetelmat. Viimeisena esitellaan

opinnaytetyonprosessi.
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2.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaus

Taman opinnaytetydn tavoitteena on kehittaa Balanced Scorecard -mittaristo
Efika Oy:n kayttoon. Yritystoiminnan laajeneminen ja kasvu edellyttavat toi-
minnan tehostamista ja suorituskyvyn parempaa mittaamista. Rakennustoi-
mialalla on paljon kilpailua, joten Efika haluaa myds erottautua kilpailijoistaan
ja samalla panostaa asiakassuhteisiinsa. BSC:n avulla yritys voi arvioida toi-
mintaansa laaja-alaisemmin ja samalla se tuo lisdarvoa prosessien selkeytta-
misen muodossa. Kehittamistyon lopputuloksena on valmis suorituskykymitta-

risto kohdeyrityksen kayttoonottoa varten, joka tukee johdon paatoksentekoa.

Opinnaytetyon tekijan omana kehittymisen tavoitteena on pystya suunnittele-
maan itsenaisesti suorituskyvyn mittausjarjestelma, joka on johdettu kohdeyri-
tyksen strategiasta ja siina olevista kriittisistd menestystekijoista. Oppimista-
voitteena on ymmartaa tasapainotetun mittaamisen perusajatus ja soveltaa
teoriaa kaytannon liiketoimintaan ja kohdeyrityksen tavoitteisiin. Tyon tarkoi-
tuksena on kehittaa tutkijan omaa asiantuntijuutta johtamisjarjestelman suun-
nittelussa. Opinnaytetyon tekija odottaa kehittamistydn tarjoavan syvallisen
perehtymisen suorituskyvyn mittaamiseen ja siitd saatavaan asiantuntijana ke-
hittymisen mahdollisuuksiin. Tutkija uskoo tyon tuovan mukanaan ammatti-

osaamista, jota voi hyodyntaa kaytannon tydelamassa.

2.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelma antaa suunnan koko tutkimusprosessille, silla siina kiteytyy
tyon tarkoitus ja tavoitteet (Kananen 2017, 56-57). Tutkimusongelmana on
selvittaa, mita mittareita kasvavan rakennusalan yrityksen tuloskorttiin vali-
taan, jotta yrityksen toimintaa voidaan tehostaa myos aineettoman paaoman
mittaamisen osa-alueella. Tyossa selvitetaan BSC:n neljalle nakokulmalle si-
joitettavat taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, jotka ovat johdettuja yrityksen
strategiasta ja kriittisista menestystekijoista. Rakennettava mittaristo on suun-
niteltu kohdeorganisaation tarpeisiin, ja se auttaa yrityksen tuloksellisessa toi-
minnan kehittdmisessa, suorituskyvyn seurannassa ja toimii samalla johtami-

sen tyOkaluna.

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetetaan tutkimuskysymykset, jotka

ovat seuraavat:
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e Millaisia mittareita kasvuun tahtaavan rakennusalan yrityksen tuloskort-
tiin tarvitaan kasvutavoitteiden saavuttamisen seurantaan?

e Millaisia ei-taloudellisia mittareita Balanced Scorecardin nakokulmiin si-
sallytetaan?

e Mitka ovat kohdeyrityksen kriittiset menestystekijat?

Tutkimuskysymykset ohjaavat tutkimusta ja aineistonhankintaa. Vastaamalla
asetettuihin tutkimuskysymyksiin opinnaytetyon empiirisessa osuudessa vas-
tataan samalla tutkimusongelmaan. Keratyn tutkimusaineiston avulla ratkais-

taan siis tutkimusongelma. (Kananen 2017, 60-61, 67.)

2.3 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana kaytetaan laadullista eli kvalitatiivista
tutkimusta. Tyon rakenne on toteutettu tapaustutkimuksen mukaisella tavalla.
Aineistonkeruu tehdaan teemahaastatteluiden avulla, ja niista saatu tutkimus-

aineisto analysoidaan sisallonanalyysin menetelmin.

2.3.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkia ymmartamaan tutkimuksen koh-
detta. Laadullisen tutkimuksen aineisto kerataan paasaantoisesti haastattelui-
den ja havainnoinnin avulla. Tutkimuksen avulla saatavat tulokset ovat katta-
via, kokonaisvaltaisia ja tarkasti kuvattuja. (Merriam & Tisdell 2016, 20.) Laa-
dullisen tutkimuksen tunnuspiirteena on, etta se lahestyy tutkimuskohdetta
sen luonnollisessa tilanteessa ja olosuhteissa. Usein se keskittyy yksittaista-
pausten tarkasteluun ja tuo esiin tutkittavien omakohtaisia kokemuksia.
(Puusa ym. 2020, 73.)

Laadullista tutkimusta voi kuvailla prosessiksi. Tutkimus ei valttamatta etene
tietyn kaavan mukaisesti, ja nain ollen sita ei voi ennakkoon jasentaa selkeilla
vaiheilla. (Valli 2018, 62.) Laadullisen tutkimusprosessin eteneminen on her-
meneulttista eli kehamaista ja toistuvaa. Prosessin vaiheet ovat jossakin maa-
rin paallekkaisia, jolloin tutkija liikkuu prosessin eri vaiheissa yha uudelleen,
ennen kuin tyo saavuttaa lopullisen muotonsa. (Puusa ym. 2020, 70-71.) Tut-
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kimustehtava ja aineistonkeruun ratkaisut saattavat muuttua tutkimuksen ede-
tessa, jolloin tutkimusaineiston nakokulmat ja tulkinnat jalostuvat prosessin
edetessa (Valli 2018, 62).

Tassa opinnaytetyossa tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista eli laa-
dullista tutkimusta, koska opinnaytetyon tavoitteena on BSC:n laatiminen koh-
deyritykselle ja laadullisen tutkimuksen avulla pyritdan ymmartamaan kohde-
organisaation tarpeita syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti mittariston suunnittelu-

vaiheessa.

2.3.2 Tapaustutkimus

Lahestymistapana kaytetaan tapaustutkimusta. Tapaustutkimus kuuluu kvali-
tatiivisiin tutkimusmenetelmiin ja sita kaytetaan yleisesti liiketaloustieteissa.
Tutkimusasetelma kytkeytyy aiemmin kirjoitettuun teoriaan, jonka pohjalta tul-
kinnat ja analyysit muodostetaan loppupaatelmissa. Tapaustutkimuksen avulla
voidaan tuottaa myoOs uusia ideoita jatkotutkimuksia ajatellen. (Aaltio-Marja-
sola 1999.)

Tapaustutkimuksen lahestymistapaa kaytetaan monimutkaisten ilmididen pe-
rusteelliseen kuvaamiseen, jotta paastaisiin syvalliseen ymmartamiseen tutki-
muksen kohteesta. Tapaustutkimukset keskittyvat yksittaisten tapausten sy-
valliseen tutkimiseen. Tapaustutkimuksesta saatavat tulokset tarjoavat tutki-
muksen sidosryhmille laajan ja kattavan selvityksen tutkittavasta kohteesta.
(Lapan 2012, 231.)

Tapaustutkimus sopii kaytettavaksi kehittamistyon lahestymistapana silloin,
kun tarkoituksena on kehittamisehdotusten tekeminen. Tapaustutkimuksen ta-
voitteena on syvallisen ja yksityiskohtaisen tiedon tuottaminen tutkinnan koh-
teesta. Talloin tutkimuksen avulla voidaan ymmartaa kehitettavaa kohdetta ko-
konaisvaltaisella tavalla, sen aidossa toimintaymparistossa. Usein tapaustutki-
mus antaa vastauksen kysymyksiin miksi ja miten. Tutkimuksen kohteita ei ole
montaa, yleensa vain yksi. (Ojasalo ym. 2015, 52-53.) Tapaustutkimuksen
avulla tutkimuksen kohteena olevasta yrityksesta ja sinne laadittavasta tulos-
kortista pystytaan tekemaan kattava ja yksityiskohtainen selvitys. Lisaksi joh-
topaatoksissa tavoitteena on antaa kehittamisehdotuksia.
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2.3.3 Aineiston- ja tiedonkeruun seka analysoinnin menetelmat

Tutkimuksen aineiston- ja tiedonkeruun menetelmana kaytetaan haastatte-
luita. Haastattelun avulla saadaan kerattya syvallista tietoa kehitystyon koh-
teesta ja se soveltuu kaytettavaksi useisiin kehittamistehtaviin. Haastattelut
ovatkin laadullisen tutkimuksen kaytetyin aineistonkeruun menetelma. Lisaksi
haastattelut ovat tyypillisia tapaustutkimuksen aineistonkeruun menetelmia ja
niiden keskeisena tarkoituksena on saada laaja-alaisesti tietoa kasiteltavasta
asiasta. (Ojasalo ym. 2015, 107; Merriam & Tisdell 2016, 137; Lapan 2012,
241; Puusa ym. 2020, 102.)

Haastattelun metodisena etuna on se, etta siihen pystytaan valitsemaan juuri
ne henkildt, joilla on kokemusta ja tietoa tutkimuksen kohteena olevasta ai-
heesta. Talloin voidaan puhua tarkoituksenmukaisesta naytteesta. Tiedonke-
ruun vaiheessa tutkija pystyy ohjaamaan keskustelua haluamaansa suuntaan,
jotta han voi vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkija voi my0s pyytaa
kasiteltavaan asiaan tarkennuksia. (Puusa ym. 2020, 102.) Haastattelun etuna

on erityisesti sen joustavuus (Tuomi & Sarajarvi 2018, 63).

Yleisimmin kaytetty haastattelumenetelma on puolistrukturoitu eli teemahaas-

tattelu. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat etukateen laadit-

tuja ja niiden jarjestys saattaa vaihdella eri haastattelutilanteissa. Yleensa tiet-
tya samaa asiaa pyritdan kysymaan kaikilta haastateltavilta. Tutkija pystyy kui-
tenkin reagoimaan haastattelutilanteessa ja muuttamaan keskustelun suuntaa
haluamallansa tavalla. (Merriam & Tisdell 2016, 110-111, 136.)

Teemahaastattelu kuuluu puolistrukturoituihin menetelmiin, silla haastattelun
teemat ovat kaikille samat. Teemahaastattelussa ei kayteta yksityiskohtaisia
kysymyksia, vaan haastattelussa edetaan ennalta valittujen teemojen mukai-
sesti. Talloin haastattelu vapautuu tutkijan nakokulmasta ja antaa tilaa tutkitta-
vien mielipiteille. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48.)

Tassa opinnaytetyossa kaytetaan tutkimushaastattelumuotona puolistrukturoi-

tua teemahaastattelua. Teemahaastattelut toteutettiin yksilo- ja ryhmahaastat-
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teluina. Teemahaastattelun avulla voidaan poimia olennainen tieto tutkimuk-
sen kohteesta ja sita kautta tutkimusongelmaan pystytaan vastaamaan.
(Vilkka 2021, 99.) Teemahaastatteluiden avulla pystyttiin selvittdamaan yrityk-
sen johdon mielipiteita ja nakemyksia tuloskortin laadintaa koskien. Lisaksi
haastatteluiden aikana pystyttiin tekemaan tarkentavia lisakysymyksia tutki-
musaiheeseen liittyen. Haastateltaviksi valittiin yrityksen ydinjohto, silla heilla
on kattava tietopohja ja asiantuntijuus mittariston rakentamista varten. Ryhma-

haastattelun avulla saatiin nopeasti ja paljon olennaista tutkimusaineistoa.

Haastatteluaineistot yleensa tallennetaan myohempaa kayttoa varten. Litte-
roinnilla tarkoitetaan haastatteluaineiston muuntamista tekstimuotoon. Litte-
roinnin tarkkuus maaraytyy tutkimusongelman ja tutkimuksen metodisen la-
hestymistavan pohjalta. Vahemman tarkka litteroinnintaso riittaa, jos tutkimuk-
sessa keskitytaan vain asiasisaltoon. Litterointiin tulisi sisallyttaa haastatelta-
vien lisaksi myos haastattelijan puheenvuorot. (Ruusuvuori ym. 2010, 356.)

Tassa opinnaytetyossa teemahaastattelut tallennettiin aaninauhalle. Haastat-
telut litteroitiin propositiotasolla, joka on yksi litteroinnin tasoista. Propositiota-
son litteroinnissa haastatteluaineistosta kirjataan talteen vain puheen ydinsi-
salto. (Kananen 2015, 161.) Haastatteluista kerattiin tarkein asiasisalto tutki-

mustavoitteiden saavuttamiseksi.

Aineiston analysoinnin menetelma

Sisallonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 78). Sisallonanalyysia kaytetaan laadullisen tutkimusmene-
telman metodina, jossa haetaan merkityssuhteita ja kokonaisuuksia. Sisal-
I6nanalyysi voidaan tehda aineistolahtoisesti tai teorialahtdisesti. Aineistolah-
toisessa sisallonanalyysissa tutkimusaineistosta pyritaan I0ytamaan jokin toi-
minnallinen logiikka tai tyypillinen kertomus eli tyyppikertomus. Aineistolahtoi-
nen sisallonanalyysi lahtee liikkeelle tutkijan paatoksesta, eli siita mista toimin-
nan logiikkaa tai tyyppikertomusta etsitaan. (Vilkka 2021, 132.) Aineiston ana-
lysoinnin aikana tavoitteena on I0ytaa vastaukset asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin (Merriam & Tisdell 2016, 202).
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Tassa opinnaytetyossa oli kaksi teemahaastattelua, joista ensimmainen oli yk-
siloteemahaastattelu ja toinen ryhmateemahaastattelu. Molemmat haastattelut
tallennettiin ja ne olivat kestoltaan noin 90 minuuttia. Haastatteluaineisto litte-
roitiin valittomasti tallennuksen jalkeen propositiotasolla eli haastatteluaineis-
tosta kirjattiin talteen puheen ydinsisaltdé (Kananen 2015, 161). Haastattelut
kannattaakin litteroida heti tapaamisen jalkeen, kun tieto on viela tuoreessa
muistissa. Tallennettujen teemahaastatteluiden lisaksi pidettiin yksi noin 90
minuuttia kestanyt mittaristoprojektin aloituspalaveri yrityksen toimitusjohtajan
kanssa. Tapaamisesta kirjattiin muistiinpanot.

Tutkimuksen haastatteluaineistojen analysoinnissa kaytettiin induktiivista el
aineistolahtoista sisallonanalyysia. Haastatteluista saatu aineisto kirjoitettiin
Microsoft Word -ohjelmaan ja luettiin useaan kertaan lapi, jotta saataisiin mah-
dollisimman hyva kokonaiskuva tutkimusaineistosta. Haastattelut purettiin va-
rikoodeilla ja haastateltavien vastaukset erotettiin toisistaan eri vareilla. Myos
haastattelukysymykset litteroitiin aineistoon. Taman jalkeen alkuperainen ai-
neisto pelkistettiin eli redusoitiin karsimalla siitd epaolennainen tieto pois.
Tassa vaiheessa ryhmahaastattelu vastauksista tuli anonyymeja. Jaljelle jaa-
neesta aineistosta erotettiin pelkistetyt ilmaukset, joiden avulla pystyttiin vas-
taamaan tutkimuskysymyksiin. Pelkistetyt iimaukset jaettiin omiin samankaltai-
suuksia sisaltaviin rynmiinsa eli aineisto klusteroitiin. Naistd muodostuivat ala-
luokat. Alaluokat nimettiin siten, etta ne kuvaavat luokan sisaltéa parhaiten.
Aineiston klusterointia seurasi datan abstrahointi. Abstrahointi eli kasitteellista-
minen etenee alkuperaisaineiston kayttamista kielellisista ilmaisuista kohti teo-
reettisia kasitteita ja johtopaatoksia. Taman jalkeen luokittelua jatkettiin muo-
dostamalla alaluokista ylaluokkia ja ylaluokkia yhdistelemalla muodostettiin
edelleen paaluokkia. Paaluokat yhdistamalla saatiin muodostettua yhdistava
luokka, joka muodosti yhteyden tutkimustehtavaan. Luokkien muodostami-
sessa ja toisistaan erottamisessa hyodynnettiin eri vareilla korostamista.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 92-94; Lapan 2012, 105,107, 246.) Taulukossa 1 on
esitetty nayte analyysikehikosta, jossa alkuperaisiimaukset pelkistetaan ja ta-

man jalkeen ne jaetaan ala- ja ylaluokkiin.
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Taulukko 1. Analyysikehikko

Alkuperiisilmaukset Pelkistetty ilmaus Alaluokat Yldluokat
- Myo erotutaan niin - Hankekehitys toi- Hankekehitys Liiketoiminta
sanotusti tavallisista mintamalli erottaa

rakennusliikkeista, muista rakennusliik-

siina etta meilla tama keista

hankekehitys toiminta- | - Hankkeiden tarkka

malli hyvin vahvasti laskenta

korostuu

- Meilla on hankkeet
mahdollisimman tark-
kaan laskettu

- Ajatellaan - Asiakkaan tarpeet Asiakastarpeet Asiakkuushallinta
tarpeiden ja liiketoimin- | keskiossa
nan nakdkulmasta - Lisdarvo asiakkaan
- Voidaan tuoda lisdar- | liikketoimintaan
voa liiketoi-
mintaan
- Efikan kiinnostavuus, | - Kiinnostavuuden Henkildston tulevai-
minka verran se saa perustana hakemus- suus
ten maara
- selkeys - Selkea mittaristo Mittaristo Mittaaminen
on tarkeaa - Mittariston helppo-

- mikaan ei | kayttdisyys
tyollistd ylimaaraista,
mikd on tarkeaa

Haastatteluaineiston analyysi eteni vertaamalla tulkintaa teoreettiseen viiteke-
hykseen ja aiempaan tutkimustietoon (Vilkka 2021, 135). Opinnaytetyon em-
piirisessa osuudessa haastatteluista saatua tietoa on tuotu yksityiskohtaisesti
esiin suorilla lainauksilla aineistosta. Nailla on pyritty korostamaan haastatelta-
van nakemysta ja asian painoarvoa. Samalla sitaatit havainnollistavat tyossa
kaytettya paattelya (Vilkka 2021, 157).

2.4 Opinnaytetyoprosessi

OpinnaytetyOprosessi alkoi huhtikuussa 2022 kohdeyrityksen valinnalla ja sa-
maan aikaan aloitettiin keskustelemaan yritykselle sopivasta opinnaytetyon ai-
heesta. Kohdeyrityksen tarpeen perusteella lopulliseksi aiheeksi valittiin kesa-
kuussa Balanced Scorecard ja opinnaytetyon toteuttamisesta tehtiin sopimus

ja tutkimussuunnitelma.

Kehittamistyossa paatettiin kayttaa Jouko Toivasen suunnittelemaa Balanced
Scorecard -projektimallia, joka on esitelty luvussa 4.9. Mallia sovellettiin kehit-
tamistyon toimeksiantoon sopivaksi ja siita hyodynnettiin viisi ensimmaista vai-

hetta, silla mittariston implementointi oli rajattu taman kehittamistyon ulkopuo-
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lelle. Mittaristoa lahdettiin rakentamaan syyskuussa, jolloin tehtiin aloituspala-
veri ja yksilo- seka rynmateemahaastattelut yrityksen johdolle. Tyon aihe esi-
teltiin syyskuun lopulla olleessa opinnaytetyoseminaarissa. Haastatteluiden
pohjalta aloitettiin lokakuussa rakentamaan suorituskykymittaristoa. Marras-
joulukuun aikana kirjoitettiin johtopaatokset ja tyo viimeisteltiin. Tammikuussa
2023 valmis opinnaytetyO0 ja suorituskykymittaristo esiteltiin seminaarissa. Ku-

vassa 1 on kuvattu opinnaytetyOprosessin eteneminen.

Syys-Lokakuu
2022

Seminaari

Huhti-elokuu
2022

Opinndytetyon aiheen
valinta

Marras-Joulukuu
2022

Mittariston
valmistuminen

Tammi-Helmikuu
2023

Kielitarkastus

Valmiin BSC-
mittariston esittely
seminaarissa

Tutkimuksen
tekeminen ja

Tyon taustoittaminen haastattelut
Tutkimussuunnitelma
ja sopimuksen
allekirjoittaminen

Analyysien, tulosten ja
loppupaatelmien
kirjoittaminen

BSC-mittariston
rakentaminen

Valmistuminen

Viitekehyksen Viimeistely

Teorian kirjoittaminen L . A
kirjoittaminen jatkuu

Kuva 1. Opinnaytetydprosessi

OpinnaytetyOprosessi eteni sujuvasti ja tyd valmistui suunnitellussa aikatau-

lussaan. Kehittamistyo tapahtui yhteistydssa yrityksen johdon kanssa.

3 RAKENTAMISEN TOIMIALA, KASVUYRITYS JA AINEETON PAAOMA

Tassa luvussa perehdytaan opinnaytetydn toimeksiantajan liiketoimintaan eli
rakentamisen toimialaan. Samalla kuvataan kohdeyrityksen toimintaymparis-
tossa vaikuttavia tekijoita. Taman jalkeen siirrytaan tarkastelemaan kasvuyri-
tyksen tunnuspiirteita, silla Efika Oy on talla hetkella elinkaarensa kasvuvai-
heessa. Luvussa kasitellaan erityisesti henkiloston osaamisen kehittamista,
silla aihe liittyy olennaisesti kohdeyrityksen tarpeisiin. Lopuksi kasitellaan ai-
neettoman pddoman eri osa-alueita ja miten niité pystytdan BSC:n avulla mit-

taamaan.

3.1 Rakentamisen toimiala

Rakennusalalla on Suomen kansantaloudelle merkittdva vaikutus. Vuonna
2018 ala tyollisti noin 260 000 tyontekijaa. Tama maara on noin 18 prosenttia
koko yrityspuolen tydllisyydesta. (Ahonen ym. 2020, 164.) Vuonna 2022 ra-
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kentamiselle ennustetaan 1-3 prosentin kasvua. Erityisesti toimitilojen raken-
tamisen arvioidaan lisdantyvan, silla yritykset ovat suunnitelleet kuluvalle vuo-
delle investointeja. Vuonna 2023 rakentamisen maaran ennustetaan vahene-
van 1-3 prosenttia ja ainoastaan korjausrakentaminen lisaantyy. Ennusteisiin
voi vaikuttaa Ukrainan sota ja siitd aiheutuvat talouspakotteet ja saatavuuson-
gelmat. Naista aiheutuvat seuraukset saattavat tulla nakyviin vasta myohem-

min. (Valtiovarainministerid 2022, 8.)

Rakennusalaa ohjataan lainsaadannolla enemman kuin muita aloja keskimaa-
rin. Saadokset ja kaavamaaraykset maarittelevat tekniset ratkaisut seka sen
minne voi rakentaa ja miten. (Ahonen ym. 2020, 175.) llimastonmuutoksen
megatrendi vaikuttaa myos rakennustoimialalla. Rakennusten kaytonaikaista
energiankulutusta on pyritty hillitsemaan, silla se muodostaa kolme neljasosaa
koko maan rakennetun ympariston vuosittaisesta hiilijalanjaljesta. Myos raken-
nusmateriaalit ja tydmaatoiminnot aiheuttavat paastoja. Paastojen hillitse-
miseksi nykyisen rakennuskannan energiankulutusta tehostetaan ja valitaan
ymparistoystavallisempia vaihtoehtoja energianlahteeksi. Rakentamiseen vai-
kuttaa uudistuva maankaytto- ja rakennuslaki, jonka tavoitteena on paastojen
vahentaminen ja hiilineutraalisuuden saavuttaminen. (Tyo- ja elinkeinoministe-
ri6 2020, 93-94.)

Rakennusalalle on tyypillista, ettd se omaa vahvan kotimarkkinaluonteen ja se
erottaakin alan muista toimialoista. Yritys tulkitsee ja toteuttaa rakentamises-
saan asiakkaiden tarpeita. Asiakkaat ovat kiinnostuneita rakentamisen hin-
nasta ja aikataulusta seka siita, mita saastoja ja hyotyja he voivat kayton ai-
kana saavuttaa itselleen. Rakennuksen kayttdarvo maaraytyy, kun asiakas
kayttaa tiloja omassa tarkoituksessaan. Rakennusala on hyvin verkostoitu-
nutta ja alan yritykset toimivat paljon keskenaan. Rakennuttajat, suunnittelijat,
urakoitsijat ja tuoteteollisuus tekevat paljon yhteistyota ja se liittyykin alan
ydintoimintaan. Alalle on vakiintunut kdytannoksi hankekohtaiset kilpailutuk-
set, minka vuoksi osapuolet vaihtelevat jonkin verran jokaisen hankkeen koh-
dalla. Markkinat ovat paasaantdisesti koko maan kattavat ja osittain ne rajau-
tuvat tietylle alueelle. (Ahonen ym. 2020, 21-22.)

Rakennusalalla toimivien yritysten on totuttava maarallisiin vaihteluihin. Alalla

joustavuutta hoidetaan tyOosuhteilla, jotka ovat projektikohtaisia ja lisaamalla
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alihankinta-astetta. Paaurakoitsijan keskittyminen ydinosaamiseensa ja aliura-
koitsijoiden kayttaminen asettaa hankintatoimen tarkeaksi osatekijaksi koko
organisaation menestymisessa. Hankintakustannusten osuus voi olla 90 pro-
senttia rakennushankkeen kokonaiskustannuksista. Tama usein sitoo paa-
omaa heti rakentamisen alkuvaiheessa. Rakennustoimialan liiketoiminnan
suunnittelu on vaikeaa, johtuen rakentamisen maarallisesta vaihtelusta. Myos
hintojen vaihteleminen vaikeuttaa suunnittelua. Tama voi nakya tyon tuotta-
vuudessa, jos yritys ei pysty sopeuttamaan tyOpanostaan samalla vauhdilla.
(Ahonen ym. 2020, 23—-24,26.)

Rakennushankkeet voidaan jakaa kahteen hanketyyppiin: omaperusteisessa
hankkeessa rakennusyritys toteuttaa ja myy rakennuksen lopulliselle asiak-
kaalle. Toisena hanketyyppina on kilpailuperusteiset hankkeet. Tassa raken-
nushankkeen tilaajana toimii kayttajaomistaja tai sijoittajaomistaja. Kayttaja-
omistajalla on tarkoitus hyddyntaa rakennusta itse omassa toiminnassaan. Si-
joittajaomistaja taas kehittaa hankkeen seka etsii ulkopuolisen toteuttajan
yleensa kilpailua hyvaksikayttaen. Molemmissa hanketyypeissa liikketoimin-
nanlogiikka on selkeasti kilpailuorientoitunutta ja hinta on merkittava tekija.
Usein yksittaiset hankkeet paloitellaan useiksi osa- ja aliurakoiksi. My6s nama
kayvat lapi hintakilpailutuksen. Yritys saa kilpailuedun itselleen edullisista han-
kintahinnoista seka tehokkaasta tyon tuottavuudesta. Alhainen tarjoushinta
muodostuu naista tekijoista. Rakennusyritysten keskeinen kilpailukeino on
tyon tuottavuuden nostaminen, silla rakennusmateriaalien hinnat ovat kaikille
lahes samat. (Ahonen ym. 2020, 27.)

3.2 Kasvuyritys

OECD ja Eurostat maarittelevat kasvuyrityksen tyollistavan vahintaan kymme-
nen henkilda ja maarittelyn mukaan seuraavan kolmen vuoden aikana tyolli-
syys kasvaa enemman kuin 20 prosenttia vuodessa. OECD:n kasvuyritysmaa-
ritelma antaa hyvan pohjan kansainvaliselle vertailulle. Maaritelma on kuiten-
kin hyvin tiukka ja se rajaa arvioinnin ulkopuolelle merkittavan osan nuoria yri-
tyksia. Esimerkiksi yritykset, jotka tyollistavat vahemman kuin kymmenen hen-
kiloa jaavat tarkastelusta pois. (Halme ym. 2015, 11-12.) Opinnaytetyon koh-

deyritys Efika Oy lukeutuu OECD:n maaritelman mukaisesti kasvuyritykseksi.
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Yksittaisia toimialoja tarkasteltaessa rakentamisen toimialalta 16ytyy eniten
kasvuyrityksia. Rakentaminen keskittyy isoihin kasvukeskuksiin, ja naissa pai-
koissa rakentaminen on lisdantynyt voimakkaasti ja samalla uusia rakennus-
yrityksia syntyy nykyisten rinnalle. Rakennusalan kasvuyrityksista suurin osa
sijaitsee Uudellamaalla. (Kuussaari & Partanen 2021.)

Kasvuyrityksen tunnuspiirteet

Yrityksen kasvuun vaikuttavia tekijoita ovat yrittgjan ja organisaation ominai-
suudet seka johtamisen strategiat. Keskeiseksi tekijaksi nousee yrityksen hen-
kiloston osaaminen. Organisaation kasvuhakuisuus riippuu myos johdon ky-
vykkyydesta ja omistajien paamaarista. (Viitala & Jylha 2013, 283.)

Rakennusyrityksissa tulevaisuuden haasteena koetaan olevan henkiloston
osaamisen kehittaminen. Uudet menettelytavat ja tietotekniikan kehittyminen
asettavat uudenlaisia osaamisvaatimuksia tyontekijoille ja toimihenkilille. Ra-
kennusliikkeissa osaaminen on vahvasti henkilosidonnaista, ja siihen liittyy
merkittava maara henkildkohtaisista kokemuksista opittua hiljaista tietoa. (Jun-
nonen & Kankainen 2007, 509.)

Organisaatioissa osaamista pystytaan lisadmaan nykyista henkildstoa kehitta-
malla, rekrytoimalla uusia tyontekijoita tai ostamalla ulkopuolista osaamista.
Tarkeaa olisi miettia, onko tyontekijoiden tamanhetkinen osaaminen riittavan
hyvalla tasolla vastaamaan tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamista. Jotta yri-
tys voi varmistaa tulevaisuuden menestymisen, sen on jatkuvasti uudistettava

ja kehitettava toimintojaan. (Hyppanen 2013, 107,109.)

Yrityksen henkiloston osaaminen ja sen hyodyntaminen ovat kriittisia menes-
tystekijoita, jotka liittyvat kiinteasti asiakastyytyvaisyyteen ja sita kautta liike-
vaihdon lisaantymiseen (Hyppanen 2013, 110). Paremmalla osaamisella pys-
tytaan lisdamaan toiminnan tehokkuutta ja saadaan aikaiseksi parempaa laa-
tua, joka taas nakyy asiakastyytyvaisyyden lisaantymisena (Otala 2008, 44).

Asiakkaiden tarpeet tulisi tunnistaa ja arvioida pystytaanko tamanhetkisella
tarjonnalla ja tietamyksella tayttamaan nama odotukset. Tavoitteena on pystya
vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin nyt ja tulevaisuudessa. (Tuomi & Sumkin
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2012, 59.) Rakennusyritysten asiakaslahtoisyys on noussut tarkeimmaksi kil-

pailueduksi (Junnonen & Kankainen 2007, 505). Asiakaslahtoiseen ajatteluun
tulisikin panostaa rakennushankkeen jokaisella tasolla (Construction Blueprint
consortium 2021, 47).

Yrityksessa tulisi huomioida tyontekijoiden henkilokohtaiset oppimistarpeet ja
tavoitteet. Osaamisen kehittaminen voidaan liittda osaksi kehityskeskusteluita,
jossa tehdaan suunnitelma oppimistarpeiden toteuttamiseksi. Keskidossa ovat
erityisesti tulevaisuuden osaamistarpeiden selvittaminen. (Hyppanen 2013,
110.) Kehityskeskusteluissa voidaan 10ytaa myds sellainen osaaminen, jota
tyontekija ei pysty hyodyntamaan senhetkisessa tyossaan. Talloin tarkoituk-
sena on loytaa osaamiselle hydodyntamismahdollisuuksia. Kehityskeskustelui-
den hydtyina ovat viimeisin tieto tyontekijoiden osaamisesta ja mahdollisista
kehittamistarpeista. Keskusteluiden avulla pystytaan parantamaan organisaa-
tion tehokkuutta ja menestymista omassa liiketoiminnassaan. (Viitala 2021,
128-129.) Organisaation tarkeimpien osaamisalueiden kehittamiselle tulisi

luoda pitkan aikavalin kehittamissuunnitelma (Hyppanen 2013, 118).

Useissa yrityksissa ainoana osaamisen mittarina kaytetaan koulutuspaivien lu-
kumaaraa. Siita ei tosin pystyta paattelemaan sellaisen osaamisen kehitty-
mista, joka on yritykselle strategisesti tarkeaa. Oppimista ei valttamatta ta-
pahdu jokaisessa koulutuksessa tai oppiminen voi tapahtua koulutusjaksojen

ulkopuolella. (Hyppanen 2013, 120.)

Tyontekijoiden ammattitaidon yllapitaminen ja koulutusmahdollisuuksien tar-
joaminen ovat keskeisessa asemassa, jotta pystytdan vastaamaan muuttuviin
yritysten ja markkinoiden tarpeisiin. Koulutuskustannusten perusteleminen on
tarkeaa ja ne tulisikin perustella mitattavissa olevina investointeina, kuten pa-
nostuksina digitalisaatioon tai ymparistdasioihin. (Construction Blueprint con-
sortium 2021, 118.)

Kasvuun ja mahdollisiin riskeihin taytyy sitoutua. Se vaatii taloudellisia toimin-
nan edellytyksia, kykya suunnitelmalliseen toimintaan seka realistisia tulevai-
suuden odotuksia. Kasvava yritys on kilpailukykyinen ja silla on jokin kilpai-
luetu. Kilpailukykyisyys voi perustua esimerkiksi brandiin, asiakaslahtoiseen
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toimintaan tai kustannustehokkuuteen. Kasvua hakeville yrityksille on omi-
naista tyontekijoiden osaamisen kehittaminen, innovatiivisten toimintamallinen
kayttoonotto ja tavallista laajemmat toimintatapojen muutokset. Kasvavat yri-
tykset palkkaavat muita organisaatioita enemman korkeasti koulutettua tyovoi-
maa ja tarvitsevat sellaista henkilostoa, joka pystyy sopeutumaan jatkuvaan
muutokseen. (Viitala & Jylha 2013, 283.) Rakennusyritysten kasvua voi estaa
matalasti koulutettu tydvoima. Osaavat tyontekijat ovat yritykselle erittain tar-
keita, mutta projektien onnistuminen edellyttdaa myos hyvaa ja ammattitaitoista
johtajuutta. (Construction Blueprint consortium 2021, 118.)

Osaaminen ja jatkuva uuden oppiminen vaikuttavat kilpailukyvyn yllapitami-
seen ja tuottavuuden lisaamiseen. Kilpailukyvyn sailyttamiseksi oppimisen tu-
lee olla jatkuvaa ja nopeampaa kuin kilpailijoilla. (Hyppanen 2013, 121.) Yri-
tyksen kannattaakin perehtya sen kilpailijoiden osaamiseen ja arvioida omaa
osaamistaan kilpailijoihin nadhden. Tarkeaa on tunnistaa kilpailijoiden osaami-
sen taso ja kehittamisen suunta. (Tuomi & Sumkin 2012, 58.) Toimintaympa-
ristdssa tapahtuvat muutokset asettavat vaatimuksia yritysten uudistumiselle.
Kilpailijoista ei pida jaada jalkeen, silla se johtaa markkinoiden menettami-
seen. Huonoin vaihtoehto on paikalleen jaaminen. (Pirinen 2015, luku 1: Esi-
mies muutoksen etulinjassa.) Rakennusyritysten tarkeimpia kilpailukykyteki-
joita ovat tehokkuus johtamisessa, valmistuksessa, markkinoinnissa ja talou-
dessa. Myos tyomarkkinoiden joustavuus, koulutetun tydvoiman saatavuus
seka inhimillinen paaoma vaikuttavat rakennusyritysten kilpailukykyisyyteen.
(Construction Blueprint consortium 2021, 117.)

Yrityksella on oltava kasvutahtoa. Osa syyna kasvuun voi olla toimialan vahva
osaaminen, tietotaito tuotteista tai palveluista, kyky tuotemerkin rakentami-
seen tai aikaisempi kokemus kasvuyrityksista. Kasvuyrityksella on oltava huip-
puosaamista, esimerkiksi innovaation muodossa. Lisaksi yrityksella on laaja
liketoimintaosaaminen ja se tuntee oman toimialansa muita paremmin. Yrityk-
sen on oltava valmis uudistumaan, jotta se myos pysyy kasvun tiella. Kasvu
pysyy hallinnassa, kun tiedostetaan prosessin vaatimat asiat. Esimerkiksi
suuri kasvu aiheuttaa hallinnossa muutoksia ja asiantuntijoiden maaran lisaa-
mista. My6s makrotalous ja kilpailijat vaikuttavat kasvuun. Kasvuyritykselle
tarkeita painopisteita ovat tuotteen laatu, tyontekijoiden kouluttaminen ja kan-
sainvalistyminen. (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 26, 32, 35.)
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3.3 Aineeton paaoma

Aineettomalla paaomalla tarkoitetaan yrityksen ei-aineellisia tekijoita, joiden
tuottama hyoty on nahtavissa tulevaisuudessa. Aineettoman paaoman muo-
dostaa ei-fyysiset arvonlahteet, jotka liittyvat henkiléstdn kykyihin, yrityksen
voimavaroihin ja sidosryhmia koskeviin yhteistyosuhteisiin. Aineettoman paa-
oman ulkopuolelle lukeutuu fyysinen padoma, kuten tuotantolaitteet, tietoko-
neet ja Kiinteistot. (Lonnqvist ym. 2005, 18.) Aineeton paddoma voidaan maarit-
taa ei-rahalliseksi paaomaksi, joka ei nay yrityksen tilinpaatoksessa, mutta
silld on monin tavoin vaikutusta yrityksen tulokseen (Puusa 2015, 30). Aineet-
toman padaoman maara on riippuvainen yrityksen toimialasta. Osaajavaltaisilla
toimialoilla aineeton padoma saattaa muodostaa yli puolet organisaation ar-
vosta. Joissakin asiantuntijaorganisaatioissa osuus voi nousta yli 80 prosentin.
(Hesso 2012, 140.) Aineeton paaoma voidaan nimittaa ja ryhmittaa eri tavoin
kirjoittajiensa mukaan, mutta perusajatus kaikissa ryhmissa on lahes saman-
lainen (L6nnqvist & Mettanen 2003, 26). Aineeton padoma voidaan jakaa eri

osa-alueisiin esimerkiksi kuvan 2 mukaisesti:

Inhimillinen padoma:

- osaaminen, henkilbominaisuudet, asenteet,

koulutus, henkilokohtaiset verkostot, kokemus.

Suhdepaioma:
- suhteet asiakkaisiin ja sidosryhmiin,

yhteistydsopimukset, brandi ja maine.

Rakennepdioma:
- prosessit ja jarjestelmat, tydilmapiiri, dokumentoitu

tieto, immateriaalioikeudet, arvot ja kulttuuri.

Kuva 2. Aineettoman paaoman osa-alueet (mukaillen Kujansivu ym. 2007, 29)

Inhimilliseen pddomaan sisaltyy organisaation henkilostoon ja johtajiin liittyvat

tekijat, kuten ammatillinen osaaminen ja johtamis- ja ihmissuhdetaidot. Inhimil-
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linen paaoma on sidoksissa yksittaisiin henkilGihin, joten se ei ole taysin yrityk-
sen hallittavissa. (Kujansivu ym. 2007, 28.) Inhimillisen padoman on arvioitu
olevan organisaation tulevaisuuden menestymisessa keskeinen osa-alue ja se
litetddn menestyvien yritysten tunnusomaisiin piirteisiin. Tana paivana henki-
I6ston hyvinvoinnin mielletdan olevan keskeinen strateginen menestystekija.
(Larjovuori ym. 2015, 10,31.) Tahan osa-alueeseen liittyy myos johtamistapa,
jolla kannustetaan tyontekijoita saavuttamaan huipputuloksia (Hesso 2012,
140). Yleensa esihenkilot ovat tydhonsa hyvin sitoutuneita ja haluavat vaikut-
taa omaan lilkketoimintaansa, heidan myonteinen asenteensa siirtyy myos tyo-
yhteis6on. Esihenkild asemassa toimiminen on palkitsevaa, mikali han moti-
voituu alaistensa kehittamisesta. Hyva johtaja voi motivoida tyotiiminsa huip-

pusuorituksiin. (Pirinen 2015, luku 6: Esimiehen hyvinvointi muutoksessa.)

Sosiaalinen pddoma eli suhdepéddoma koostuu sosiaalisista suhteista, verkos-
toista ja toiminnasta yhteisen paamaaran saavuttamiseksi (Larjovuori ym.
2015, 10). Suhdepaaomaan kuuluu organisaation sisaisia ja ulkoisia sidosryh-
mia kasittelevat aineettomat tekijat. Esimerkiksi tyontekijoiden henkilokohtai-
set tyosuhdeverkostot liittyvat suhdepadomaan. Tyontekijan vaihtaessa tyo-
paikkaa, voi hanen asiakaskontaktinsa ja yhteistyokumppanit siirtya kyseisen
henkilon mukana toiseen yritykseen. (Kujansivu ym. 2007, 29.) Suhdepaaoma
erottaa yrityksen muista ja auttaa nykyisten ja uusien suhteiden yllapidossa
(Puusa 2015, 32).

Rakennep&&omaan kuuluu yrityksen prosessit ja jarjestelmat (Larjovuori ym.
2015, 10). Rakennepaaoma sisaltaa yrityksen itsensa omistamat tekijat. Naita
ovat esimerkiksi tyoilmapiiri, arvot, kulttuuri ja immateriaalioikeudet. Nama
asiat ovat organisaation toimintaan ja rakenteisiin sitoutunutta osaamista. Ra-
kennepaaomaan liittyvat tekijat jaavat yleensa organisaatioon, vaikka tyonte-
kija irtisanoutuisikin. (Kujansivu ym. 2007, 29.) Rakennepaaoman osa-alueet
takaavat inhimillisen padoman luoman kilpailuedun jatkuvuuden (Larjovuori
ym. 2015, 12). Kaikista yrityksista 10ytyy jokaiseen luokkaan liittyvia tekijoita,
tosin painoarvot saattavat vaihdella yritys kohtaisesti (Lonnqgvist & Mettanen
2003, 27).

Aineettoman paaoman luokittelua pidetaan lahtokohtana aineettoman paa-

oman arvon maarittelylle ja sen mittaamiselle. Aineettoman paaoman arvon
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maarittely on tarpeen esimerkiksi yritysostotilanteissa. Strategisen johtamisen
osa-alueella on tarkeaa pystya muuttamaan tuloksiksi tyontekijéiden osaami-
nen ja asiakassuhteet. Aineettoman omaisuuden mittaamisen myota pysty-
taan kehittamaan ja hyddyntamaan organisaation voimavaroja tehokkaammin.
(Jarvenpaa ym. 2017, 360.) Yritysfuusiot epaonnistuvat, koska yrityskulttuuri
rakentuu yhteisista kokemuksista ja luottamuksesta ja sita on vaikeaa siirtaa
toiseen ymparistoon. Henkiloston tiedon ja osaamisen siirtaminen on haas-
teellista, eika aineeton paaoma ole suoraan siirrettavissa. (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 20.)

Jokaisen osa-alueen ja niiden valilla vallitsevan vuorovaikutuksen ytimessa on
arvon tuottaminen yrityksen asiakkaille ja nain ollen myos organisaatiolle itsel-
leen. Yrityksen kannalta arvo todentuu aineellisena paaomana ja lilkevaihdon
tai markkinaosuuden lisdantymisena. Asiakkaiden kannalta arvo todentuu ai-
neellisesti tai aineettomasti, esimerkiksi positiivisena asiakaskokemuksena,
kun taas tyoyhteison kannalta arvo todentuu vaikkapa tyon mielekkyyden li-

saantymisena. (Puusa 2015, 30.)

Strategioiden avulla yritys voi luoda arvoa kestavalla tavalla. Teollisella aika-
kaudella arvoa luotiin aineellisella paaomalla, jolloin raaka-aineita muunnettiin
valmiiksi lopputuotteiksi. Nykypaivana arvoa luodaan aineettomalla paa-
omalla. Aineettomaan paaomaan liittyvia strategioita ovat esimerkiksi asiakas-
suhteet ja innovatiiviset tuotteet ja palvelut. Taman paivan taloudessa ainee-
ton padoma on yksi tarkeimmista kilpailutekijoista, joten sille tarvitaan omat ar-

voa luovat strategiat. (Kaplan & Norton 2002, 2-3.)

Aineettoman paaoman arvo on vahvistanut jalansijaansa yritysten toimin-
nassa, silla ymmarrys tyon tuottavuuden merkityksesta on lisadantynyt. Tuotta-
vuuden kasvua on lisannyt tietotekniikan ja digitalisaation nopea kehittyminen.
Organisaatiot ovat siirtyneet tuotantotaloudesta kohti tieto- ja osaamisperus-
taista taloutta. Samaan aikaan ansaintalogiikka ei enaa korosta aineellista
omaisuutta, vaan huomio on siirtynyt aineetonta padomaa korostavaksi. Orga-
nisaation menestyminen riippuu henkilostosta ja heidan halustaan jakaa osaa-
mistaan yrityksen kayttoon. Aineettomalla paaomalla ja sen eri osa-alueilla on
merkittava vaikutus organisaation tuloksen muodostumiseen seka henkiloston

tyossa jaksamiseen ja hyvinvointiin. (Puusa 2015, 30.)
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Aineeton paaoma vaikuttaa yrityksen suorituskyvyn muodostumiseen. Nyky-
aan aineettoman paaoman johtaminen vaikuttaa useiden yritysten toimintaan,
esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa silla on tarkea rooli. Naissa organi-
saatioissa tyontekijoiden osaaminen ja tiedon analysointi ovat tarkeita osa-alu-
eita yrityksen menestyksen kannalta. Suorituskyvyn mittaamisessa kiinnite-
taan aiempaa enemman huomiota aineettomaan paaomaan. Balanced Score-
cardin yleistymisen myota aineettoman padoman mittausta tehdaan taloudel-
listen menestystekijéiden mukana. Taloudelliset tekijat ovat edelleen kilpailun
kannalta tarkeita, eika niiden mittaamista tule unohtaa. Aineettoman paaoman
tekijat tukevat taloudellisten tulosten paamaaria ja tavoitteisiin paasemista.
(Lonnqvist & Mettanen 2003, 28-30.)

Aineetonta padomaa rakentavat kaikki yrityksen jasenet. Siihen panostaminen
kannattaa silla, se ei ole kilpailijoiden kopioitavissa. Aineeton paaoma raken-
tuu jokaisessa yrityksessa ainutlaatuiseksi, tasta syysta se on keskeinen me-
nestystekija. (Puusa 2015, 33.) Organisaatiokohtaiset ominaisuudet luovat kil-
pailuedun, jota yrityksen kilpailijoiden on vaikeaa maaritella ja kopioida (Ras-
tas & Einola-Pekkinen 2001, 20).

Balanced Scorecard luo hyvan pohjan aineettoman paaoman mittaamiselle ja
johtamiselle. Mittariston aineettomien menestystekijoiden valinta perustuu yri-
tyksen strategiaan ja visioon. Talloin yrityksessa pystytaan keskittymaan ai-
neettoman paaoman johtamiseen. (Kujansivu ym. 2007, 154.)

Taulukossa 2 on kuvattu esimerkkeja tyypillisista aineettoman paaoman me-
nestystekijoista ja niiden mittareista. Menestystekijat on jaoteltu Balanced
Scorecardin nakokulmien mukaisesti, jotka ovat asiakas, sisaisten prosessien
ja oppimisen ja kasvun nakokulmat. Taloudellinen nakokulma on jatetty tar-
kastelun ulkopuolelle.
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Taulukko 2. Balanced Scorecardin tyypillisia aineettomia menestystekijoita ja mittareita (mu-
kaillen Kujansivu ym. 2007, 155)

e Asiakastyytyvaisyys e Palvelun laatu ® Henkildston
(kysely) (asiakaspalaute) osaaminen

e Brandin tunnettuus o Tyoilmapiiri (arviointi/kysely)
(haastattelututkimus) (henkilostokysely) e Koulutus

e Positiivinen julkisuus e Projektin johtaminen (kustannukset tai
(medianakyvyys lkm) (asiakkaan/henkilost tunnit kuukaudessa)

e Asiakaskannan on arvio) e Henkiloston
kehittyminen (uusien e Tiedonkulku hyvinvointi
asiakassuhteiden (yhteisten projektien (henkilostokysely,
lkm) lkm) vaihtuvuus)

¢ |nnovatiivisuus
(aloitteet, patentit
Ilkm)

Asiakasnakokulman aineettomia menestystekijoita ovat esimerkiksi asiakas-
uskollisuus ja asiakkaiden kanssa yhdessa tehtavat tuotekehityshankkeet.
Prosessinakokulman aineettomiin menestystekijoihin lukeutuvat sujuva tiimi-
tyo ja tiedon jakaminen. Oppimisen ja kasvun nakokulmassa sijaitsee suurin
osa yrityksen aineettomista menestystekijoita. Nama ovat sidoksissa paljolti
yrityksen henkilstoon. Balanced Scorecard pystyy huomioimaan kattavasti ai-
neettoman paaoman tekijoita. BSC:n etuna on my0s se, etta aineettoman
paaoman mittarit voidaan yhdistaa taloudellisiin mittareihin. Nain pystytaan
luomaan yhtenainen johtamisjarjestelma. Kaytannossa yritykset ovat keskitty-
neet kayttamaan enemman taloudellisia mittareita, silla aineettoman paaoman

mittaaminen koetaan haasteelliseksi. (Kujansivu ym. 2007, 153-154.)

4 BALANCED SCORECARD

Tassa luvussa kasitellaan ensin Balanced Scorecardin taustaa ja siihen liitty-
via nakokulmia. Taman jalkeen siirrytaan tarkastelemaan strategian, strategia-
kartan ja vision aihealueita. Lopuksi kasitellaan kriittisia menestystekijoita, mit-
tareiden maaraa ja mittariston tasapainottamista seka erilaisia mittaristotyyp-
peja. Viimeisena esitellaan Jouko Toivasen Balanced Scorecard -projektimalli,

jota sovelletaan taman kehittamistydn empiirisessa osuudessa.
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4.1 Balanced Scorecardin taustaa

Balanced Scorecard (BSC) sai alkunsa 12 suuryrityksessa, joissa tavoitteena
oli kehittda organisaatioiden suoritusten mittausta. Mittaaminen kyseisissa or-
ganisaatoissa oli keskittynyt paaasiassa taloudellisiin tekijoihin. Naista suuryri-
tyksista saatujen kokemusten perusteella kehitettiin vuonna 1992 Balanced
Scorecard -suorituskykymittaristo. Mittarin suunnittelijoina toimivat Robert S.
Kaplan ja David P. Norton. Tavoitteena oli sellaisen mittariston kehittaminen,
joka kertoo pitkalla aikavalilla aineettoman paaoman vaikutuksen yrityksen tu-
lokseen, silla taloudelliset mittarit eivat pysty maarittamaan aineetonta paa-
omaa, kuten tyontekijoiden motivaatiota. (Malmi ym. 2006, 16—-18.) Balanced
Scorecard tunnetaan myos nimilla tasapainotettu tuloskortti, monimuuttujamit-
taristo ja menestystekijamittaristo. Alkuperaisesta BSC-mallista on kehitetty
useita eri versioita, mutta perusajatus niissa kaikissa on sailynyt lahes sa-
mana. (Kauhanen 2010, 41.) BSC:ta kaytetaan kaikissa maissa ympari maail-
maa yritysten liilketoiminnan parantamiseksi (Dudic ym. 2020, 18).

Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo on tyokalu, jonka avulla yri-
tyksen strategioita voidaan toteuttaa ja seurata. BSC:n avulla yrityksen visio ja
strategia muutetaan kaytannontason tavoitteiksi ja mittareiksi. BSC tuo esiin
organisaation paivittaisen strategiatyon ja sen avulla henkilostolle pystytaan
viestimaan yrityksen tarkeimmat tavoitteet. Padmaarana on tasapainon Ioyta-
minen yrityksen eri osa-alueilla olevien mittareiden valilla seka lyhyt- ja pitka-
aikaisten tavoitteiden valilla. Tasta ajattelutavasta juontuu myos tasapainote-
tun mittariston nimi. (Hakanen 2004, 115.)

BSC:n kehittamisen syyna nahtiin se, etta taloudelliset mittarit antoivat tulok-
sia menneisyydessa tapahtuneista asioista ja yrityksen johto ei pystynyt rea-
goimaan ajoissa mittareiden antamiin tietoihin taloudellisista vaikutuksista.
BSC mittaa yrityksen suoritusta taloudellisen nakdkulman lisaksi kolmelta
muulta osa-alueelta. Naita ovat asiakas, sisaisten prosessien seka oppimisen
ja kasvun nakokulma. Mittarit nailta neljalta nakokulmalta tarjoavat paremman
tulevaisuuden kuvan yrityksesta ja sen suorituskyvysta. (Goldstein 2022, 3.)

Jotta mittausjarjestelmaa voitaisiin kutsua Balanced Scorecardiksi, siina tulisi
olla strategiasta johdettuja taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita (Malmi



28

2001, 216). Taloudelliset mittarit kuvaavat menneisyydessa tapahtuneita asi-
oita, kun taas ei-taloudelliset mittarit, kuten asiakastyytyvaisyys mittaavat tule-
vaisuuden taloudellista suorituskykya (Laitinen 2003, 376). BSC-mittaristoon
voi lisata taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita kunkin yrityksen tarpeiden
mukaisesti (Pangarkar & Kirkwood 2008, 96).

Alkujaan BSC suunniteltiin antamaan tarvittavaa tietoa liiketoiminta strategioi-
den johtamiseen (Pangarkar & Kirkwood 2008, 96). BSC onkin tana paivana
olennainen osa yrityksen strategian toteuttamista. BSC:n tehokkuus pohjautuu
yksinkertaisiin ominaisuuksiin: sita voidaan kayttaa strategian kuvaamiseen ja
sen avulla strategia kytketaan osaksi johtamisjarjestelmaa. Tama yhdenmu-
kaistaa yrityksen eri osastot ja prosessit vastaamaan suunniteltua strategiaa.
(Kaplan & Norton 2007, 293.) BSC-malli auttaa yrityksen suorituskyvyn arvioi-
misessa ja sen avulla yritys voi luoda itselleen kilpailuedun (Dudic ym. 2020,
18).

Oliveiran ym. (2021, 180-181) tutkimuksessa painotetaan strategian maaritta-
misen ja sen ymmartamisen tarkeytta, silla BSC pyrkii linjaamaan organisaa-
tiota kohti suunniteltua tulevaisuuden visiota ja asettamaan toiminnalle priori-
teetteja, samalla tunnistaen toiminnassa ilmenevat haasteet. Nama auttavat
toimintasuunnitelmien luomisessa, ja nain varmistavat yrityksen kehityksen
jatkumisen. Alussa on kuitenkin tarkeaa maarittaa organisaation missio ja vi-
sio. BSC:n kayttoonotto mahdollistaa luotettavan tiedon saamisen organisaa-
tion paatoksentekoon, kehittamiseen ja kasvuun. Talldin paatokset pystytaan
tekemaan oikeaan aikaan ja resurssit pystytaan kohdistamaan oikeisiin kohtei-
siin. Hyva BSC-toteutus parantaa organisaation suorituskykya tehokkaalla ta-
voitteiden asettamisella. Se mahdollistaa johdon valittbman reagoinnin tilan-
teeseen ja johto pystyy tekemaan ennakoivia toimenpiteita tavoitteiden saa-

vuttamiseksi.

Koprivican ym. (2021, 577) tutkimuksen mukaan rakennusalan yritykset voivat
kayttaa Balanced Scorecardia uuden strategisen johtamis- ja mittausjarjestel-
man kulmakivena. BSC sailyttaa ensisijaisen tavoitteen, joka on taloudellisten
paamaarien saavuttaminen, mutta samalla se seuraa yrityksen aineettoman
paaoman osa-alueita, jotka mahdollistavat tulevaisuuden kasvutavoitteet.
Kannattavuus voi heiketa hetkellisesti lyhyella aikavalilla, kun yritys investoi
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pitkaaikaiseen aineettomaan omaisuuteen. Tama luo yritykselle kuitenkin pit-
kaaikaista arvoa ja samalla yritys pystyy asemoimaan itsensa paremmin
markkinoille. Verhon (2017, 60) kyselytutkimuksen mukaan 33 prosenttia suo-
malaisista rakennustoimialan yrityksista kayttaa Balanced Scorecardia toimin-

noissaan.

Sinisammaleen ym. (2011, 287) mukaan toimitusjohtajan tai muun vastaa-
vassa aseman olevan henkilon osallistuminen mittariston kehittamiseen ha-
vaittiin olevan erityisen tarkeaa. Edistyminen oli kaikista tehokkainta yrityk-
sissa, joissa toimitusjohtaja osallistui mittariston kehittamiseen. Hanen tulee
kuitenkin antaa tarvittava tila muille tydryhman jasenille. Henkiloston aktiivinen
osallistuminen mittariston rakentamiseen edistaa positiivisen tydilmapiirin
muodostumista, seka samalla helpottaa mittariston kayttoonottoa. Henkiloston

osallistuminen toimii samalla myds koulutuksena mittariston kayttoon.

Balanced Scorecardia voidaan kayttaa erilaisiin kayttomahdollisuuksiin, ja on-
kin tarkeaa, etta organisaatiossa mietitaan tarkkaan, mita sen kayttamisella
halutaan tavoitella. Koko organisaation on ymmarrettava minkalaiseen tarkoi-
tukseen mittaristoa rakennetaan. Olennaista BSC:n kayttdonotossa on pohtia,
onko tarkoituksena rakentaa jarjestelma johdon tueksi, vai pyritaanko jarjestel-
malla ohjaamaan tydyhteison ihmisten toimintaa. (Malmi ym. 2006, 21, 59.)

4.2 Nakokulmat

Seuraavaksi perehdytaan BSC:n nakokulmien ominaispiirteisiin ja ajalliseen
ulottuvuuteen tarkemmin. Taman jalkeen siirrytaan tarkastelemaan talous,
asiakas, sisaisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nakokulmia viela erik-

seen seka annetaan esimerkkeja eri nakokulmien mittareista.

4.2.1 Nakokulmien ominaispiirteet

BSC:n ominaispiirteena on sen sisaltamat nakokulmat. Nakokulmien kayton
tavoitteena on organisaation toiminnan jasentaminen, tasapainottaminen ja
yhdensuuntaistaminen. (Malmi ym. 2006, 58.) Alkuperaiseen Balanced Score-
cardiin kuuluu nelja nakdkulmaa: talous, asiakas, sisaisten prosessien ja oppi-

misen ja kasvun nakokulmat (Kaplan & Norton 1996, 44).
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BSC:n keskeisena ajatuksena on se, etta organisaation strategiaa arvioidaan
ja mitataan useasta nakokulmasta kasin. Jokaisen nakokulman taustatekijoina
vaikuttaa visio ja strategia. Jokaiselle nakokulmalle maaritellaan omat tavoit-
teet, kriittiset menestystekijat ja mittarit. Yritys valitsee haluamansa seuranta-
kohteet tarkedksi katsomiltaan osa-alueilta. (Hakanen 2004, 118.) Kuva 3 ha-

vainnollistaa BSC:n nakokulmia ja niiden ajallista ulottuvuutta.

Menneisyys Taloudellinen
nakokulma

Visio

Nykyhetki Asiakas Sisaisten

oy e & .
nakokulma prosessien

Strategia ndkokulma

Oppimisen ja

Tulevaisuus kasvun nakokulma

Kuva 3. Balanced Scorecardin nakdkulmat (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 9)

Tasapainotetussa mittaamisessa mittarit kuvaavat eri nakokulmista kasin yri-
tyksen menestymiseen ja kilpailuasemaan vaikuttavia tekijoita. Mittarit kuvaa-
vat talldin muitakin, kuin taloudellisia tekijoita. Tasapainotetussa mittaami-
sessa on kaytossa taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. Erilaisten mittarei-
den yhdistamisella saadaan kattava kokonaiskuva yrityksen tilasta ja tulevai-
suuden kehittamistehtavista. (Lénnqvist & Mettanen 2003, 37.) Tasapainoi-
sessa mittaamisessa toimintaa pyritddn ohjaamaan kolmessa ajallisessa ulot-
tuvuudessa: menneisyydessa, nykyisyydessa ja tulevaisuudessa. Mennei-
syytta kuvaa talouden mittarit, nykyisyytta kuvaavat asiakas- ja sisaisten pro-
sessien mittarit ja tulevaisuutta kuvaa oppimisen ja kasvun mittarit. (Hakanen
2004, 119.) Oppimisen ja kasvun nakdkulma tukee kolmea muuta osa-aluetta
(Pangarkar & Kirkwood 2008, 100). Nakokulmat integroituvat toisiinsa, joten
mittareiden valintaan ja niiden tavoitteisiin on kiinnitettava huomiota. Tarkoi-
tuksena on, etta johto voi valvoa asetettujen tavoitteiden toteutumista. (Dudic
ym. 2020, 18.)
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BSC edellyttaa yrityksen strategian purkamista neljaan nakdkulmaan. Tama
edellyttaa strategisia tavoitteita, kriittisten menestystekijoiden maarittamista,
avainmittareita ja toimintasuunnitelmia. (Vuorinen 2013, 37.) Kuva 4 havain-
nollistaa BSC:n viitekehysta.

Strateginen tahtotila/visio
O r "
N&kskulma Talous Prosessit pp}:\meﬂ
vudistuminen
i B b Y i . "y

Strategiset
tavoitteet . J X ¥ 4 J N y
™ - R & ™
Kriittiset
menestystekijat
J J J N J
- B B 8 ™ o ™
Avainmittarit
e A e " 9 L o
r - D B )
Teiminta-
suunnitelma
. ¥ V2 y @ A

Kuva 4. Balanced Scorecard viitekehys (Vuorinen 2013, 53)

Llachin ym. (2017, 2194—-2195) tutkimuksen mukaan KPI-mittareiden (Key
Performance Indicator) valvonta kaikilta nakdkulmilta on yrityksen menestyk-
sen kannalta valttamatonta. Nakokulmat ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa,
erityisesti sisaisten prosessien ja asiakasnakokulman vaikutukset valittyvat yri-
tyksen toiminnoissa eteenpain. Oppimisen ja kasvun nakékulman vaikutukset
valittyvat taloudelliseen nakdkulmaan ja sen seuraukset ovat vahintaan yhta
tarkeita, kuin sisaisten prosessien ja asiakasnakokulman vaikutukset yrityksen
toimintaan. Nakokulmien valille tulisi pystya luomaan tasapainosuhde, esimer-
kiksi taloudelliset ja ei-taloudellisten mittarit tulisi olla tasapainoisesti sijoitet-
tuna eri nakokulmien valille. Nakokulmien valisella kausaalisuhteella on vaiku-
tusta yrityksen taloudelliseen tulokseen. Teollisuussektorilla taloudellisiin tu-
loksiin voidaan vaikuttaa hyvalla johtamisella oppimisen ja kasvun nakokul-

massa.
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Mittaristoa on muokattu nakdkulmien osalta eri organisaatioihin sopiviksi, joten
BSC:ta kayttavan yrityksen tulisikin maaritella itse haluamansa nakokulmat.
Ammatinharjoittajat ovat soveltaneet ja luoneet uusia versioita BSC:n mittaris-
tosta yksityisen ja julkisen sektorin kayttoon. Jokainen yritys paattaa kuitenkin
itse mita se haluaa mitata ja milla mittareilla. BSC:n tulee sopia yrityksen
omiin tarpeisiin. (Perkins ym. 2014, 150, 164—166.) Yleensa nakokulmia vali-
taan 3-5 (Jarvenpaa ym. 2017, 335).

4.2.2 Talousnakokulma

Taloudellisilla mittareilla on tyypillisesti kaksi roolia. Ne antavat kuvan strate-
gian taloudellisesta onnistumisesta seka maarittelevat tavoitteet, joihin mitta-
reilla pyritaan. Tavoitteet ja strategiat vaihtelevat yrityksen elinkaaren vaihei-
den mukaisesti. Yksinkertaistettuna elinkaarenvaiheita ovat kasvu, yllapito ja
loppuvaihe. (Kaplan & Norton 1996, 48.)

Kasvuvaiheen yritykset ovat elinkaarensa alkuvaiheessa. Heilla on tuote tai
palvelu, jossa on merkittava kasvupotentiaali. Nama yritykset sijoittavat re-
surssejaan uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen, tuotannon laajenta-
miseen ja asiakassuhteiden parantamiseen. Voimakkaan kasvuvaiheen ai-
kana ovat tyypillisia esimerkiksi myynnin kasvua kuvastavat mittarit. (Kaplan &
Norton 1996, 48.) Yllapitovaiheeseen kuuluu suurin osa yrityksista. Tyypillista
on nykyisen markkinaosuuden sailyttaminen seka ajoittainen kasvu. Yrityksen
yllapitovaiheessa korostuu taloudelliset tavoitteet ja eri kannattavuuden mitta-
rit. Elinkaaren lopulla yritys ei enaa investoi uusiin kohteisiin, vaan keskittyy
nykyisen toiminnan yllapitamiseen. Paatavoitteena on varmistaa kassavirran
paluu yritykseen. (Kaplan & Norton 1996, 49, 51.)

Taloudelliset tavoitteet kasittelevat usein yrityksen kannattavuutta ja tuotta-
vuutta. Kannattavuutta mitataan esimerkiksi operatiivisella tuloksella ja sijoite-
tun paaoman tuotolla. Yritys voi parantaa taloudellista tulostaan kasvattamalla
tulojaan tai tuottavuuttaan lisaamalla. Liikevaihtoa voi lisata nykyisia asiakas-
suhteita parantamalla. Silloin yritys pystyy lisdamaan nykyisten ja uusien tuot-
teiden myyntia tamanhetkisille asiakkailleen. Tuloja voi lisata myos taysin uu-
sien tuotteiden myymisella tai Ioytamalla uusia asiakassegmentteja. Talouden

strategian toisena tekijana on tuottavuus. Tuottavuuden lisaamiseksi on kaksi
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keinoa. Ensinnakin kustannuksia voi alentaa vahentamalla valittomia ja valilli-
sia kuluja. Tassa tapauksessa yritys pystyy tuottamaan saman verran tuotteita
pienemmilla kustannuksilla. Toisena keinona on taloudellisen ja fyysisen
omaisuuden tehokkaampi hyodyntaminen, jolloin kayttopaaoma ja kiinteapaa-
oma vahenee. (Kaplan & Norton 2004a, 58.)

Liikevaihdon lisaamiseen liittyvat toimenpiteet tuottavat arvoa usein vasta pi-
demman ajanjakson jalkeen, toisin kuin tuottavuuden parantamisen toimet.
Talouden paatavoitteena on osakkeenomistajan arvon lisaamisen yllapitami-
nen. (Kaplan & Norton 2004a, 60.) Myos riskien mittausta kaytetaan taloudelli-
sessa nakokulmassa (Malmi ym. 2006, 26). Taloudellisen nakdkulman mitta-
reita ovat esimerkiksi: liikevaihto, myyntikate ja liikevoitto (Jarvenpaa ym.
2017, 343).

4.2.3 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulmassa yritys valitsee ne markkina- ja asiakassegmentit, joissa
se haluaa kilpailla (Kaplan & Norton 1996, 63). Asiakasnakdkulmassa maari-
tetdan yrityksen paakilpailustrategia, jonka avulla pystytaan saavuttamaan
oma markkina-asema. Tavoitteena on selvittaa millaisella kilpailustrategialla
asiakkaiden tarpeet ja odotukset taytetaan ja jopa ylitetaan. Jotta yritys pystyy
valitsemaan itselleen sopivan kilpailustrategian, sen on tunnettava markkinat
ja asiakkaat riittavan hyvin. Kilpailustrategia voi muuttua yritystoiminnan elin-
kaaren mukana. Kuuntelemalla ja ymmartamalla asiakastarpeita, pystytaan
valitsemaan oikea kilpailustrategia. (Lindroos & Lohivesi 2010, 188.)

Asiakasnakokulman mittarit ovat jaettavissa kahteen ryhmaan: perusmittarei-
hin ja asiakaslupauksen mittareihin. Perusmittarit ovat samantyylisia eri yrityk-
sissa (Malmi ym. 2006, 26.) Tyypillisia perusmittareita ovat uusien asiakkaiden
lukumaara, asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuus, asiakaskannattavuus
seka markkinaosuus (Kaplan & Norton 1996, 306). Asiakkaisiin liittyvien seik-
kojen mittaamisessa ollaan keskittymassa enemman asiakasuskollisuuden ja
kannattavuuden tekijoihin. Lisaksi mitataan organisaation sisaisia prosesseja,
jotka vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen. (Kankkunen ym. 2005, 203.) Usein

organisaatiot keskittyvat kayttamaan perusmittareita (Malmi ym. 2006, 27).
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Toinen ryhma on asiakaslupauksen mittarit. Nama pyrkivat antamaan tietoa,
miten saadaan nykyiset asiakkaat tyytyvaisiksi ja houkuteltua myds uusia,
jotta tavoiteltu markkinaosuus saavutetaan. Naita tekijoita ovat esimerkiksi
tuotteen hinta ja laatu, asiakaspalvelu seka organisaation maine. (Malmi ym.
2006, 26-27.)

Paasaantoisesti kaikkien yritysten tavoitteena on parantaa asiakasnakokul-
man mittareita. Yrityksen strategia maarittelee ne asiakassegmentit, joiden
avulla kasvu ja kannattavuus varmistetaan. Kohderyhman valinnan jalkeen
maaritellaan tavoitteet ja niita tukevat mittarit yrityksen arvolupausta varten.
Arvolupaus kertoo miten yritys eroaa kilpailijoistaan. Arvolupaus maarittelee
yrityksen kohderyhmalleen tarjoamat tuote, palvelu, hinta ja asiakassuhde yh-
distelmat. Arvolupauksena voi olla esimerkiksi alhaisemmat kokonaiskustan-
nukset, tuoteinnovaatiot, tuotejohtajuus tai asiakaskohtaiset ratkaisut. Valitun
arvolupauksen tavoitteet ja mittarit maarittelevat yrityksen strategian. (Kaplan
& Norton 2004a, 62—-64.)

4.2.4 Sisaisten prosessien nakokulma

Tassa nakokulmassa yrityksen johdon on tunnistettava kaikista kriittisimmat
prosessit ja menestyttava niiden hallinnassa, jotta taloudellisen ja asiakasna-
kokulman tavoitteet pystytaan saavuttamaan (Kaplan & Norton 1996, 92). Si-
saisten prosessien mittareita ovat esimerkiksi: prosessien lapimenoaika, toimi-
tustasmallisyys, virheettomien toimitusten osuus ja prosessien ja toimintojen
kustannukset (Jarvenpaa ym. 2017, 343). Sisaisiin prosesseihin sisaltyy kaksi
strategian osa-aluetta: ne toteuttavat asiakkaalle annetun arvolupauksen ja
parantavat tuotantoprosesseja/alentavat kustannuksia. Yrityksen sisaiset pro-
sessit voidaan jakaa neljaan ryhmaan: toimintaprosesseihin, asiakasproses-
seihin, innovaatioprosesseihin seka lainsaadanndllisiin ja yhteiskunnallisiin
prosesseihin. (Kaplan & Norton 2004a, 65.)

Toimintaprosessit

Toimintaprosessit tuottavat yritykselle arvoa lyhyella aikajanteella, alkaen asi-
akkaan tilauksesta ja loppuen tuotteen toimitukseen (Kaplan & Norton 1996,
104). Nama ovat jokapaivaisia perusprosesseja, joissa tuotteita ja palveluita
tuotetaan. Toimintaprosesseja ovat raaka-aineiden hankkiminen, tuotteiden
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valmistaminen, tuotteiden asiakkaille jakelu ja riskienhallinta. (Kaplan & Nor-
ton 20044, 65.)

Asiakasprosessit

Asiakasprosessit jakaantuvat neljaan ryhmaan: asiakkaiden valitseminen, uu-
sien asiakkaiden hankinta, asiakkuuksien sailyttdminen ja asiakassuhteen
vahvistaminen. Asiakkaiden valinnalla tarkoitetaan sellaisten kohderyhmien
valitsemista, joissa yrityksen tarjoama arvolupaus on kaikista paras. Asiakkai-
den valintaprosessi maarittelee ne asiakas ominaisuudet, jotka ovat organi-
saation kannalta houkuttelevia asiakassegmentteja. Segmentit maaraytyvat
kuluttajamarkkinoilla tulojen, ian ja perheenkoon pohjalta. Asiakkaiden hankki-
miseen sisaltyy uusien asiakkaiden saaminen ja heihin kohdistuva viestinta,
hinnoittelu ja kaupan solmiminen. Asiakassuhteiden sailyttaminen pohjautuu
hyvaan palveluun ja asiakas tarpeiden tyydyttamiseen. Asiakassuhteita vah-
vistetaan tehokkaalla asiakassuhdejohtamisella. (Kaplan & Norton 2004a, 65—
67.)

Innovaatioprosessit

Innovaatioprosessien voidaan ajatella tuottavan arvoa pitkalla ajanjaksolla.
Yritykset pyrkivat tunnistamaan nykyisten asiakkaiden tarpeita seka samalla
etsivat uusia asiakasryhmia. (Kaplan & Norton 1996, 98.) Innovaatioprosessit
kehittavat uusia tuotteita ja palveluita, joiden avulla yritys paasee levittayty-
maan uusille markkina-alueille. Innovaatiojohtamisen prosessiryhmiin kuuluu:
uusien tuotteiden ja palveluiden kehittaminen ja markkinoille tuominen seka
tuotekehityssalkun johtaminen. Tuotekehityksen ydintoimintona on suunnit-
telu. Onnistuneen suunnitteluprosessin lopputuloksena on uusi voittoa tuot-
tava tuote. (Kaplan & Norton 2004a, 67.) Innovaatiotoiminnan onnistumista
pystytaan mittaamaan suhteuttamalla uusien tuotteiden maara kokonaismyyn-
tiin (Pellinen 2017, 109).

Lainsdadannolliset ja yhteiskunnalliset prosessit

Lainsaadanto asettaa vahimmaisvaatimukset yritysten toiminnalle. Organisaa-
tiot toimivat lainsaadannon asettamissa puitteissa ympariston, tydsuhteiden,
yhteisdinvestointien seka terveyden ja turvallisuuden osa-alueilla. Jos yrityk-
sella on yhteiskunnassa hyva maine, se houkuttelee parempia tyontekijoita.
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TyoOyhteison turvallisuutta ja terveytta kehittamalla voidaan parantaa tuotta-
vuutta, seka pienentaa kustannuksia. Hyvan maineen omistavat organisaatiot

parantavat imagoaan asiakasrajapinnassa. (Kaplan & Norton 2004a, 68.)

4.2.5 Oppimisen ja kasvun nakokulma

Oppimisen ja kasvun nakokulma on perusta muiden nakokulmien tavoitteille ja
toiminnoille (Kaplan & Norton 1996, 126). Nakokulman tulisi maarittaa, mil-
laista rakennepohjaa yritykseen lahdetaan kehittamaan, jotta voidaan menes-
tya myos tulevaisuudessa (Malmi ym. 2006, 29). Yritysten tavoitteiden saavut-
tamiseksi henkilostoa tulee uudelleen kouluttaa jatkuvasti. Tietoyhteiskunnan
myota organisaatiot ovat alkaneet kiinnittaa huomiota enemman tyonteki-
joihinsa ja ymmartaneet, etta yritysten on sijoitettava henkilostoonsa, jos se
haluaa saavuttaa pitkantahtaimen talouskasvu tavoitteet. (Kaplan & Norton
1996, 127-128.)

Yksinkertaistettuna voidaan todeta, etta yrityksen oppimiseen ja kasvuun liittyy
kolme lahdetta: ihmiset, jarjestelmat seka yrityksen toimintatavat. Naista teki-
joista muodostuu yrityksen aineeton paaoma. (Malmi ym. 2006, 29.) Aineetto-
man paaoman luokittelu on esitetty tarkemmin luvussa 3.3. Tama nakokulma
on usein mittariston tarkein osio, silla BSC:n alkuperaisena ajatuksena on ai-
neettoman paaoman konkretisointi (Vuorinen 2013, 61). Henkilostoon liittyvia
yleisia mittareita ovat henkilokunnan tyytyvaisyyskyselyt, henkilokunnan vaih-
tuvuus, koulutus seka sairauspoissaolot (Malmi ym. 2006, 29). Oppimisen ja
kasvun nakokulman mittaaminen on kaytanndssa kuitenkin vaikeaa ja epa-
maaraista, eika BSC pysty ratkaisemaan siihen liittyvia pulmia (Kankkunen
ym. 2005, 105-106).

Aineettomaan paaomaan liittyy tyohyvinvointi ja sen johtaminen (Puusa 2015,
32). Hyvinvoiva henkil0sto rakentaa yritykselle padomaa, joka edesauttaa me-
nestymaan myos jatkossa. Tyohyvinvointiin panostamisella luodaan yritykselle
aineetonta paaomaa ja se tulisikin ottaa osaksi organisaation strategista kehit-
tamista. (Larjovuori ym. 2015, 36.)

Tyohyvinvoinnissa nakyy taloudellisen tuottavuuden nakokulmat. Se jakaan-

tuu tyon tuottavuuteen ja puutteellisen tyohyvinvoinnin kustannuksiin. Tyon
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tuottavuuteen vaikuttaa esimerkiksi hyva johtaminen, motivointi ja organisaa-
tion yleinen ilmapiiri. Tyohyvinvointiin perustuva tuottavuuden lisaantyminen
voi tuoda taloudelliseen kannattavuuteen kasvua jopa 10 prosenttia. Tyopai-
koilla ja yhteiskunnassa usein aliarvioidaan tyohyvinvoinnin tuomia kustannus-
saastoja. Harvoissa yrityksissa ymmarretaan tyohyvinvoinnin taloudellinen
hyéty. (Aura & Ahonen 2016, luku 1: Lahtokohdat.)

Pitkaaikaisen ja kestavan muutoksen aikaansaaminen edellyttaa aineettoman
paaoman hyvin toimivaa strategiaa. Yrityksen johto yleensa tiedostaa taman
nakokulman olevan tarkea, mutta he eivat usein osaa maaritella sille tavoit-
teita. (Kaplan & Norton 2002, 104, 107.) Panostukset aineettomaan paa-
omaan konkretisoituvat vasta pidemman ajanjakson jalkeen (Malmi ym. 2006,
29). Yhteenvetona taulukossa 3 on esitetty esimerkkeja Balanced Scorecardin

eri nakokulmien mittareista.

Taulukko 3. Esimerkkeja tasapainotetun mittariston mittareista (mukaillen Jarvenpaa ym.
2017, 343)

Nakokulma Mittariesimerkit

Talous Liikevaihto

Myyntikate

Liikevoitto

Nettotulos

Kassavirta toiminnasta
EVA

Asiakas Asiakastyytyvaisyys (esim. kysely)
Reklamaatioiden lukumaara
Asiakaskannattavuus

Markkinaosuus %

Uusien ja menetettyjen asiakkaiden maara
tai osuus

Keskimaarainen ostokoko

Tilausten saamisprosentti

Sisaiset prosessit Prosessien lapimenoaika
Toimitustasmallisyys
Pistemaara laatuarvioinnissa
Virheettdmien toimitusten osuus

Oppiminen ja kasvu Henkiloston pysyvyys
Sairauspoissaolot
Tyotyytyvaisyys (esim. kysely)
Tyontekijoiden koulutuspaivat

Koprivican ym. (2021, 576) mukaan rakennusalan yrityksissa kaytettyja mitta-
reita ovat talousnakokulmassa ROE, EVA ja EBIT. ROE (return on equity) el

oman paaoman tuottoprosentti kertoo, kuinka paljon omalle paaomalle kertyy
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tuottoa tilikauden aikana (Tunnuslukuopas 2022). EVA (economic value ad-
ded) on tunnusluku, jota kaytetaan esimerkiksi johdon palkitsemisjarjestelman
perustana (Niskanen & Niskanen 2016, 148). Liikevoittoprosentti eli EBIT on
yksi kannattavuuden tunnusluvuista ja se ilmaisee kuinka paljon liikevaihdosta
jaa jaljelle prosentuaalisesti sen jalkeen, kun operatiivisen lilkketoiminnan me-
not on vahennetty. Tunnusluvun arvo vaihtelee toimialan mukaan. (Jormakka
ym. 2021, 142.) Yleisia rakennusalan yritysten asiakasnakokulman mittareita
ovat markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys ja markkinointikustannukset. Sisais-
ten prosessien nakokulmassa niita ovat toimitustasmallisyys, rakennusjatteen
vahentamisprosentti, kierratetyn betonin ja asfaltin osuus projekteissa. Oppi-
misen ja kasvun nakokulmassa koulutuspaivat, henkildston vaihtuvuus ja tyo-

tyytyvaisyys. (Koprivican ym. 2021, 576.)

4.3 Strategia

Balanced Scorecardin yhteydessa strategia on keino, jonka avulla visio pyri-
taan saavuttamaan. Strategian Iahtokohtana ovat yrityksen johdon tavoitteet ja
paamaarat. Organisaatiolla voi olla esimerkiksi tuotanto-, rahoitus-, henkil6sto-
markkinointi- ja kansainvalistymisstrategioita. Todennakadisesti mikaan naista
strategioista ei voi toimia BSC:n Iahtokohtana yksinaan. Kysymys onkin nai-
den tasapainottamisesta. (Malmi ym. 2006, 63.) Stromin (2018,162) tutkimuk-
sen mukaan yritykset, jotka kayttavat differointistrategiaa, kayttavat usein

myoOs Balanced Scorecardia.

Vision toteutumista estaa useimmissa yrityksissa kilpailu. Taman perusteella
ohjausjarjestelman hyvana perustana voisi toimia kilpailustrategia. (Malmi ym.
2006, 64.) Lindroosin ja Lohiveden (2010, 183) mukaan Balanced Scorecar-
dissa on nelja kilpailustrategia vaihtoehtoa: operatiivinen erinomaisuus, asiak-

kaan lukittuminen, tuote- ja palvelujohtajuus ja paras asiakasratkaisu.

Nykyaan organisaatiot ovat hajautettu toimimaan liiketoimintayksikko6ina ja tii-
meina. Nama yritykset ovat huomanneet tyontekijoiden osaamisen olevan Kkil-
pailuetu. Strategian toteuttamiseksi kaikkien liiketoimintayksikoiden, tukitoi-

mintojen ja henkiloston on toimittava strategian suuntaamalla tavalla. Teknii-
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kan, kilpailun ja lainsaadannon muuttuessa, strategiaa tulee muotoilla ja to-
teuttaa jatkuvasti. Yritykset tarvitsevat yhteisen kielen strategian viestimiseksi,
seka jarjestelmia sen toteuttamiseksi. (Kaplan & Norton 2002, 3—4.)

Strategia suunnitellaan yrityksen johdossa, mutta se toteutetaan organisaation
eri tasoilla. Mikali tydyhteiso ei sisaista strategiaa tai sitoudu sen toteuttami-
seen, strategia tulee epaonnistumaan. (Kaplan & Norton 2007, 296.) Organi-
saatioissa onkin ymmarretty henkiloston seka heidan kouluttamisensa tarkeys
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Pangarkar & Kirkwood 2008, 98).

Atkinsonin (2006, 1453—1454) mukaan strategian toteuttamiseen vaikuttaa te-
hokas viestinta. Kaikkien sidosryhmien tulisi ymmartaa oma vastuunsa ja
usein keskijohto on viestinnan kannalta tarkeassa asemassa. Strategisiin ta-
voitteisiin padseminen vaatii selkeita suuntalinjoja ja BSC:n avulla pystytaan
asettamaan selkeat tavoitteet organisaation eri osiin. Strategiaa pystytaan
nain viestimaan ja jalkauttamaan tyontekijatasolle. Strategian onnistunutta
kaytantoon viemista voi estaa se, ettei Balanced Scorecardia saada integroi-
tua johdon ohjausjarjestelmiin. BSC voi auttaa strategian toteuttamisessa,
mutta lopullisen ratkaisun strategian kaytannon toteuttamisesta tulee yrityksen
johdolta. BSC ei voi korjata jo alkujaan huonoa strategiaa.

Ennen kuin yritys voi aloittaa muotoilemaan strategiaansa, organisaation joh-
don on oltava yksimielisia missiosta, visiosta ja arvoista. Missio ja arvot eivat
yleensa muutu vuosien varrella, mutta visio sita vastoin maaritellaan 3-5 vuo-
den ajanjaksolle kerrallaan. (Kaplan & Norton 2009, 56-57.) Aikaan vaikuttaa
yrityksen tilanne ja toimiala (Kamensky 2014, 69). BSC:n kaikki mittarit ja ta-
voitteet perustuvat yrityksen visioon ja strategiaan (Kaplan & Norton 2002, 4).

4.4 Strategiakartta

Kaplan ja Norton esittelivat 2000-luvulla strategiakartan, jonka tarkoituksena
oli asemoida Balanced Scorecard osaksi strategista johtamista (Ikaheimo ym.
2016, 141). Strategiakartta kuvaa, miten yrityksen yksittaiset tavoitteet linkitty-
vat sen kokonaisstrategiaan eri osa-alueiden syy-seuraussuhteiden kautta
(Goldstein 2022, 3). Strategiakartan avulla pystytaan viestimaan yrityksen vi-
sio, arvot ja strategia seka vaadittavat toimenpiteet naiden saavuttamiseksi
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(Hesso 2012, 118). Strategiakartan perusajatuksena on kokonaisuuden hah-
mottaminen ja eri tekijoiden keskinaisten vaikutussuhteiden kuvaaminen (Ha-
kanen 2004, 124).

Yrityksen tavoitteet on luokiteltu BSC:n neljaan nakokulmaan, jotka ovat yl-
haalta alaspain lueteltuna taloudellinen, asiakas, sisaiset prosessit seka oppi-
misen ja kasvun nakokulma. Alempien nakokulmien tavoitteet tarjoavat keinot
saavuttaa ylempien nakokulmien tavoitteet. (Goldstein 2022, 3.) Strategiakar-
tan avulla tyontekijat sisaistavat paremmin, miten heidan tyétehtavansa liitty-
vat koko yrityksen strategisiin tavoitteisiin (Lonnqvist & Mettanen 2003, 47).

Strategiakartta tiivistda ne tekijat, joiden avulla yritys pystyy toteuttamaan stra-
tegiaansa. Strategian ajatellaan perustuvan kahteen tarkeaan tavoitteeseen:
kasvun ja kannattavuuden parantamiseen. (Lindroos & Lohivesi 2010, 184.)
Kuvassa 5 on esitetty strategiakarttamalli, josta ilmenee organisaation arvon
luonti (Kaplan & Norton 2004b, 11).

Productivity Strategy Growth Strategy
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Kuva 5. Strategiakarttamalli (Kaplan & Norton 2004b, 12)

Kaplanin ja Nortonin (2004b, 11-13) mukaan strategiakartalla on viisi periaa-
tetta. Ensimmaisena periaatteena on, etta strategialla pyritaan tasapainotta-

maan vastakkaisia voimia eli pitkaaikaisia ja lyhytaikaisia tavoitteita. Strate-
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gian rakentaminen tulisi aloittaa pitkaaikaisten tavoitteiden maarittelylla, eli mi-
ten kannattavaa kasvua pyritaan lisaamaan. Samanaikaisesti lyhytaikaisille ta-
voitteille asetetaan tavoitteet tuottavuuden lisaamiseksi.

Toisena periaatteena on, etta strategian tulee perustua asiakkaille annettaviin
differoituihin arvolupauksiin, silla organisaation kestavan arvon luominen poh-

jautuu asiakastyytyvaisyyteen.

Kolmantena periaatteena pidetaan arvonluontia sisaisten liiketoimintaproses-
sien kautta. Prosessit voidaan jakaa neljaan ryhmaan: toimintaprosesseihin,
asiakasprosesseihin, innovaatioprosesseihin ja lainsdadannallisiin ja yhteis-
kunnallisiin prosesseihin. Yritysten tulisi keskittyd muutamaan kriittisesti tarke-
aan sisaiseen prosessiin, jotka tuottavat asiakkaille differoidun arvolupauksen.

Neljantena periaatteena pidetaan sita, etta strategia koostuu samanaikaisista
ja toisiaan taydentavista teemoista. Strategisia teemoja ovat esimerkiksi sisai-
nen tuotekehitys, joustava valmistus ja teknologinen kumppanuus. (Kaplan &
Norton 2004a, 70.) Sisaisten prosessien nelja ryhmaa tuottavat hyotya eri
ajanjaksoina. Esimerkiksi panostukset toimintaprosesseihin tuottavat tuloksia
lyhyelld ajanjaksolla, jotka nakyvat kustannussaastoina ja laadun paranemi-
sena. Asiakasprosesseihin panostamisen hyoty nakyy puolen vuoden tai vuo-
den sisalla, kun taas innovaatioprosessien hyotyjen konkretisoituminen vie ta-
takin pidempaan. Jokaisesta neljasta ryhmasta tulisi olla yksi strateginen
teema kaytossa, joka parantaa prosesseja ja tuottaa omistajien arvon kesta-

vaa kasvua.

Viidentena periaatteena on, etta strateginen suuntaus maarittelee aineetto-
man paaoman arvon (Kaplan & Norton 2004b, 13). Kaplan ja Norton ovat ja-
kaneet aineettoman paaoman kolmeen ryhmaan: inhimilliseen, informaatio- ja
organisaatiopaaomaan. Inhimilliseen paaomaan liittyy henkildston koulutus,
taidot ja tietamys. Informaatiopaaomaan kuuluu organisaation jarjestelmat, tie-
tokannat ja verkostot. Organisaatiopaaoma koostuu yrityskulttuurista, tiimi-
tyosta, johtajuudesta ja sitouttamisesta. (Kaplan & Norton 2004a, 203—-204.)
Aineeton paaoma kohdennetaan ja toteutetaan yrityksen strategian mukaisesti
(Kaplan & Norton 2004b, 13).
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Strategiakartan avulla pystytaan yrityksen strategiaa jalkauttamaan ja vie-
maan kaytantoon. Talloin jokaiselle nakokulmalle suunnataan oma strateginen
paamaara ja omat vastuuhenkilonsa valvomaan asetettujen tavoitteiden toteu-
tumista. Tavoitteen saavuttamiseksi henkiloston on toimittava yrityksen strate-
gian mukaisesti. Silloin kun jokaisen nakokulman tyotiimit pyrkivat saavutta-
maan omat tavoitteensa, yritys toimii strategiansa mukaisella tavalla ja strate-

gia jalkautuu koko yrityksen tasolla. (Hesso 2012, 117.)

Strategiakartta toimii hyvana lahtokohtana suorituskykymittareiden maarittelya
varten. BSC-mittaristoa ei ole kuitenkaan tarkoitettu korvaamaan muita seu-
rantamittareita. BSC-mittareiden lisaksi tarvitaan edelleen myds muunlaisia
mittareita, joiden avulla voidaan seurata operatiivisia toimintoja. Naita ovat esi-
merkiksi budjetti, kassavirta ja myynti. (Lindroos & Lohivesi 2010, 193.) Strate-
gian muuttuessa, myos strategista karttaa ja mittausjarjestelmaa tulee paivit-
taa (Laitinen 2003, 382).

4.5 Visio

Visio on yrityksen pitkan ja keskipitkan aikavalin (3—10 vuoden) nakemys tule-
vaisuuden tahtotilasta ja tavoitteista (Kaplan & Norton 2009, 58). Menesty-
neitd organisaatioita yhdistaa se, etta niilla kaikilla on selkea ja vahva visio.
Yrityksen tulisi pyrkia luomaan oma tulevaisuutensa, silla toimintaymparisto
muuttuu koko ajan monimutkaisemmaksi. Vision kayttaminen strategisena tyo-
kaluna on epaonnistunut useasti. Epaonnistumisen syyna ovat olleet se, ettei
visio kasitetta tunneta ja sen luominen ja toteuttaminen on vaikeaa. (Ka-
mensky 2014, 63-64.)

Visiot usein maaritellaan liian latteiksi, jolloin ne eivat ole tarpeeksi innostavia.
Hyvan vision tarkoituksena on luoda innostava tulevaisuuden nakemys. Tallai-
nen vision ominaisuus on erityisen tarkea sellaisille yrityksille, jotka ovat voi-
makkaassa kasvuvaiheessa tai ne uudistavat nykyista toimintaansa. Hyvin toi-
miva visio yhdistaa henkilostoa ja toimii yhteisena tavoitteena, jonka vuoksi
tehdaan toita. Huonot ja mitddnsanomattomat visiot eivat motivoi ja sitouta
henkilostoa panostamaan paamaaran saavuttamiseen. (Lindroos & Lohivesi
2010, 24.) Mikali vision on selkea, voidaan siita johtaa suoraan tulosmittareita
(Malmi ym. 2006, 62).
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Visiossa esitetyn haasteellisen tavoitteen tulisi olla riittdvan kunnianhimoinen
ja sen tulee poiketa selvasti nykytilanteesta (Kaplan & Norton 2009, 60). Visio
osoittaa selkean suunnan ja ohjaa koko yrityksen toimintaa. Hyvan vision on
oltava jarkeva ja uskottava, jotta se johtaisi halutunlaiseen toimintaan. Henki-
I6kunnan tulisi uskoa, etta visio on saavutettavissa, joten johdon on alusta lah-
tien toimittava vision maaraamalla tavalla. Visiota ei ole tarkoitus asettaa kes-
tamaan ikuisesti. Aikaan vaikuttaa yrityksen tilanne ja toimiala. Visiota tarkiste-
taan vuosittain strategian yhteydessa, jolloin siihen voidaan tehda tarvittavat
hienosaadot. (Kamensky 2014, 67,69.)

4.6 Kiriittiset menestystekijat

Kriittisilla menestystekijoilla tarkoitetaan lilkketoiminnan osa-alueita, joissa yri-
tyksen on oltava erityisen hyva menestyakseen toiminnassaan (Lonngvist &
Mettanen 2003, 23). Kriittiset menestystekijat ovat tekijoita, joista riippuu yri-
tyksen liiketoiminnan onnistuminen tai epaonnistuminen. Niiden tulisi olla sa-
massa linjassa yrityksen vision kanssa. (Lecklin 2006, 23.) Nama myos maa-
rittavat yrityksen kilpailukyvyn. Kaytannontasolla tama tarkoittaa sita, etta mie-
lenkiinto kohdennetaan kaikista tarkeimpien asioiden kehittamiseen. Talloin
yleensa jokaiselle strategiselle tavoitteelle valitaan 2—4 menestystekijaa. (Ha-
kanen 2004, 125.) Kriittiset menestystekijat saattavat olla organisaation eri ta-
soilla toisistaan poikkeavia ja ne eivat myoskaan saily samoina vuodesta toi-
seen. Menestystekijoiden arviointi tulisikin suorittaa muutostilanteiden yhtey-
dessa ja vahintaankin kerran vuodessa. (Lecklin 2006, 24.)

Kriittisia menestystekijoita on kahden tyyppisia. Ensinnakin puhutaan toi-
mialalla vaikuttavista menestystekijoista, joilla tarkoitetaan osaamista ja voi-
mavaroja, joita vaaditaan alalla menestymiseen. Naita ovat esimerkiksi tuottei-
den laatutaso ja toimitusnopeus. Toimialalla menestyvat ainoastaan sellaiset
yritykset, joilla on hyva suorituskyky menestystekijoissaan. Usein menestyste-
kijat ovat voimakkaasti toimialasta riippuvaisia. Toisessa tapauksessa voidaan
kasitella yrityskohtaisia menestystekijoita. Naita ovat esimerkiksi rajattu tuote-
tai asiakassegmentti, joissa yrityksen on menestyttava hyvin erottuakseen kil-
pailijoistaan. Tallaiset menestystekijat saattavat olla sidoksissa toimialalla ylei-

sesti vaikuttaviin menestystekijoihin, usein kuitenkin kaikista menestyneimmat
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organisaatiot ovat pystyneet kehittdmaan itselleen kilpailijoista erottuvia me-
nestystekijoita. Kilpailuedun saamiseen riittda yleensa yhden tai kahden me-
nestystekijan hyva hallinta. (Hakanen 2004, 125.) Kriittisia menestystekijoita
ovat esimerkiksi ammattitaitoinen henkilokunta, asiakastyytyvaisyys, alihankki-
joiden toimitusvarmuus, alhaiset tuotantokustannukset ja ymparistoystavalli-
nen toimintatapa (Lecklin 2006, 23).

Jokaiselle BSC:n nakokulmalle maaritetaan kriittiset menestystekijat erikseen.
Usein ongelmana on, etta nakokulmille maarataan liikkaa kriittisia menestyste-
kijoita ja liilkaa mittareita. Yksi kriittinen menestystekija voi vaatia enemman
kuin yhden mittarin. Ongelmana on my0s se, etta mittariston osat saattavat
jaada toisistaan irtonaisiksi. Tata edesauttaa tilanne, jossa yrityksen eri osas-
tot laativat omat mittarinsa. Jos jokainen nakokulma kasitellaan erillisina yksik-
koina, eika kokonaisena mittaristona, eivat nakokulmien valiset syy-seuraus-
suhteet tule jarkevalla tavalla pohdituiksi. Nakokulmien irtonaisuus nakyy sel-
keimmin oppimisen ja kasvun mittareissa. Kriittisten menestystekijoiden valin-
nan maaraa mittariston kayttotarkoitus ja se, halutaanko mitata koko toimin-
nan keskeiset asiat. Jos tarkoituksena on luoda KPI-mittaristo, joka on tietojar-
jestelma tyyppinen, suositellaan kriittisten menestystekijoiden valintaa. (Malmi
ym. 2006, 73-74.)

Yritys voi seurata menestystekijoissaan onnistumista mittareiden avulla. Mitta-
rit ovat tunnuslukuja, jotka kuvaavat kriittisten menestystekijoiden tilaa. (Haka-
nen 2004, 127.) Kriittiset menestystekijat keskittavat strategian oikeisiin koh-
teisiin ja menestystekijoille valitut avainmittarit kertovat ollaanko toiminnassa

oikeassa suunnassa (Akerberg 2017, 95).

4.7 Mittareiden maara ja mittariston tasapaino

Alkuperaisen Kaplanin ja Nortonin maaritelman mukaan BSC sisaltaa tyypilli-
sesti 20—-25 mittaria. Sisaisissa prosesseissa on usein eniten maariteltyja mit-
tareita, maara vaihtelee 8—10 valilla. Muut nakokulmat sisaltavat noin 5 mitta-
ria. Maarat vaihtelevat yritysten koon perusteella ja Kaplan ja Norton ovat teh-
neet mittaristoja suurille yrityksille. Pienemmille yrityksille riittaa vahempikin
maara ja Suomessa mittareiden maara on vaihdellut 4-25 valilla. Mittareiden
maara riippuu myos niiden kayttotarkoituksesta ja tavasta. (Malmi ym. 2006,
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31-32.) Yleensa muutama mittari jokaista nakokulmaa kohti on riittava maara.
Keskeista on varmistaa, etta mittarit tukevat strategiaa. (Lindroos & Lohivesi
2010, 197.) Lahtokohtaisesti voidaan ajatella, etta jokaiselle kriittiselle menes-

tystekijalle on suunnattu oma mittari (Hakanen 2004, 128).

Yrityksilla on usein samankaltaisia mittareita kaytossa, vaikka toteutettavat
strategiat poikkeavat toisistaan. Tama on usein merkki siita, ettei mittausjar-
jestelmaa ole kehitetty yrityksen omiin tarpeisiin. Yritykset ovat eri vaiheissa
elinkaartaan, jolloin myos mittareiden on oltava niihin sopivia. Esimerkiksi kas-
vuvaiheen aikana korostuu myynnin kasvu markkina- ja tuotesegmenteissa,
uusien asiakkaiden ja investointien osuus liikevaihdosta. Hyvin toimivasta mit-
tausjarjestelmasta heijastuu toteutettava strategia. Toimintaymparistossa ta-
pahtuvat muutokset ja aineettoman paaoman merkityksen lisdantyminen vai-
keuttavat strategian suunnittelua ja toteuttamista. (Kankkunen ym. 2005,
17,19.) Yleensa taloudellisen nakokulman mittareita kaytetaan paljon. Naita
on Balanced Scorecardiin suositeltavaa valita vain muutama, paaasiassa nii-

den tulisi kuvata kasvua ja kannattavuutta. (Lindroos & Lohivesi 2010, 197.)

Yleisena tavoitteena on toiminnan johtaminen vahaisemmalla maaralla mitta-
reita (Malmi ym. 2006, 58). Vahaista mittari maaraa on helpompi hallita, mutta
samalla se voi pelkistaa liikaa. Suurempi maara mittareita antaa enemman tie-
toa, mutta on vaikutussuhteiltaan epamaarainen ja tyolas yllapitaa. Suuresta
mittarimaarasta voi seurata kaytannon ongelmia, mikali mittareiden antamat
arvot ovat erisuuntaisia. (Jarvenpaa ym. 2017, 342.) Mittareiden tarkoituksena
on yrityksen toiminnan ohjaaminen siten, ettd ne huomioivat menneen, nykyi-

sen ja tulevan toiminnan (Hakanen 2004, 127).

Kaplanin ja Nortonin alkuperaisessa Balanced Scorecardissa kiinnitettiin huo-
miota siihen, etta jokaisessa nakdkulmassa on yhta paljon mittareita. Talla py-
rittiin siihen, etta yrityksen johto kiinnittda huomiota muihinkin kuin ainoastaan
taloudellisiin mittareihin. Nykyaan ei enaa pideta tarkeimpana sita, etta jokai-
sessa nakokulmassa on yhta monta mittaria, vaan keskitytdadn enemman ha-

luttujen tulosten saavuttamiseen. (Perkins ym. 2014, 157.)

Hakasen (2004, 117) mukaan BSC:n paamaarana on eri osa-alueiden valisen

tasapainosuhteen saavuttaminen. Tahan tasapainosuhteeseen perustuu myos
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kilpailuetu. Tasapainoisuutta voidaan arvioida usealta eri nakokulmalta, joista

tarkeimpina nahdaan seuraavat:

Tulos- eli seurausmittareiden (lag indicators) ja ennakoivien eli syymittareiden
(lead indicators) on suositeltavaa olla tasapainoisesti kaytossa. Taloudelliset
mittarit ovat usein seurausmittareita. Huomiota kannattaa kiinnittaa myos ly-
hyen ja pitkan aikavalin mittareiden keskinaiseen tasapainoon. (Jarvenpaa
ym. 2017, 340.)

Yrityksen ulkoisiin mittareihin kuuluu talous- ja asiakasmittarit. Sisaisiin mitta-
reihin taas liittyy sisaisten prosessien seka oppimisen ja kasvun mittarit. Nai-
den tulisi olla tasapainossa keskenaan. Yleensa oppimisen ja kasvun mitta-
reita maaritellaan kaikista vahiten. Hyvin tehdyssa Balanced Scorecardissa on
huomioitu tasavertaisesti helposti ja vaikeasti mitattavat asiat, jotka tukevat
strategian toteutumista. (Malmi ym. 2006, 33.) Mittaristosta saattaa tulla epa-
tasapainoinen, jos siita jatetdan olennaiset, mutta vaikeasti mitattavat tekijat
pois (Kujansivu ym. 2007, 13). Lisaksi mittareiden tulisi olla tasapainossa yri-
tyksen eri yksikoiden ja prosessien valilla (Hakanen 2004, 118).

Tasapainosuhteen I6ytaminen naiden erityyppisten tekijoiden kesken on riip-
puvainen yrityksen strategiasta ja siihen valituista tavoitteista. Mittariston tay-
dellisen tasapainon lIoytaminen on mahdotonta, eika sita pitaisi edes tavoitella.
Hyvin laadittu strategia ohjaa mittaristoa tiettyyn suuntaan. (Kankkunen ym.
2005, 136.)

4.8 Mittaristotyypit

Balanced Scorecard on kehittynyt vuosien saatossa ja alkuperaista toiminta-
ajatusta on sovellettu eri yritysten liiketoimintaan. Tama on johtanut mittaristo-
jen erilaistumiseen. Yleensa mittarit jaetaan kolmeen ryhmaan: sidosryh-
mamittareihin, Key Performance Indicator (KPI) mittareihin ja strategiamittarei-
hin. (Malmi ym. 2006, 34.)
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Sidosryhmamittaristot

Sidosryhmamittaristot pyrkivat mittaamaan organisaation menestymista sidos-
ryhmien odotusten mukaisesti. Tarkoituksena on viestia sidosryhmille yrityk-
sen tarjoamista hyodyista. (lkdheimo ym. 2016, 142.) Nama mittaristot keskit-
tyvat organisaation tarkeimpiin sidosryhmiin, joita ovat asiakkaat, omistajat
seka tyontekijat. Nailla jokaisella on omat tavoitteensa. Yritys menestyy, jos se
pystyy tayttamaan sidosryhmien asettamat tavoitteet. Mittareilla voidaan seu-
rata tavoitteiden tayttymista. (Malmi ym. 2006, 34, 58.) Ongelmana on se, ett-
eivat mittarit maarittele miten tavoitteisiin paastaan. Strategian tulisi maaritella
milla keinoilla tavoitteet taytetaan. Sidosryhmamittarit eivat kuvaa yrityksen
strategiaa riittavan hyvin. (Kaplan & Norton 2002, 115.)

KPI-mittaristot

KPI-mittaristoihin on yhdistetty eri nakokulmien strategisesti tarkeat mittarit.
Nama antavat yrityksen toiminnasta hyvan yleiskuvan ja tuottavat tietoa paa-
toksentekoon. (Ikaheimo ym. 2016, 141.) Jos pyrkimyksena on mittareiden
johtaminen kriittisten menestystekijoiden perusteella, valinta usein osuu KPI-
mittaristoihin. Talla tavoin Kaplan ja Norton ohjeistivat alun perin mittaristojen
johtamiseen. Jokaiselle nakokulmalle saattaa 10ytya useita kriittisia menestys-
tekijoita ja yksittaisella menestystekijalla voi olla useampi mittari. Ongelmaksi
saattaakin muodostua liiallinen maara mittareita. (Malmi ym. 2006, 35.) Tassa
opinnaytetyossa mittarit ovat johdettuja kriittisten menestystekijoiden pohjalta.

Strategiamittaristot

Strategiamittareilla ohjataan tyontekijoita toimimaan strategian suuntaisesti.
Strategiamittaristossa mittarit johdetaan noudattaen strategiakarttojen syy-
seuraussuhteita. Mittareille paatetaan tavoitteet ja vastuuhenkil6. (lkaheimo
ym. 2016, 141-142.) Strategiamittariston toteuttaminen ja kayttaminen on kai-
kista vaativinta, mutta se tukee parhaiten organisaation strategian toteutta-
mista. Strategiakartta antaa perustan strategiamittaristolle ja mittareiden vali-
set kausaalisuhteet ovat harkittuja. Tahan ryhmaan sisaltyy molempia seka tu-
los- etta ennakoivia mittareita. Tulosmittarit kuvaavat haluttua tulosta, kun taas
ennakoivat mittarit kertovat miten tavoitteisiin paastaan. (Malmi ym. 2006, 37,
58.)
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Kaytannontasolla mittaristoja on toteutettu paasaantoisesti kahdella tavalla:
mittarit ovat johdettuja kriittisten menestystekijoiden pohjalta, tai syy-seuraus-
logiikkaa noudattaen. Syy-seurausketjussa mittarit johdetaan suoraan strategi-
asta. Toteutustavan valinta riippuu mittariston kayttotarkoituksesta. Jos tarkoi-
tuksena on suunnitella KPI-mittaristo, joka on tieto- tai halytysjarjestelmatyyp-
pinen, suositellaan kriittisten menestystekijoiden valintaa. Jos taas tarkoituk-
sena on strategian toteuttaminen, suositellaan syy-seurauslogiikan valintaa ja

strategiamittariston laadintaa. (Malmi ym. 2006, 70-71, 74.)

4.9 Toivasen Balanced Scorecard -projektimalli

Jouko Toivasen suunnittelema projektimalli pohjautuu alkuperaisen Kaplanin
ja Nortonin, suorituskykypyramidin, Tableau de Bordin, Maiselin ja Erkki K.
Laitisen dynaamisen suorituskykymittariston malleihin. Toivanen on kehittanyt
vuonna 2001 tekemassaan vaitoskirjassaan kymmenvaiheisen BSC-projekti-
mallin seka samalla tutkinut BSC:n kayttoa suomessa. Projektimalli kehitettiin
yhteisty0ssa suomalaisten konsultti- ja teollisuusyritysten kanssa. Toivasen
mallia voidaankin kutsua Kaplanin ja Nortonin BSC:n suomalaiseksi versioksi.
Mallissa on huomioitu aiempien projektimallien hyvat ja huonot puolet seka
asiantuntijoilta saadut kehitysideat. Saatujen tietojen pohjalta rakennettiin
BSC-projektimalli, joka sopii aikaisempia malleja paremmin suomalaiseen yri-
tyskulttuuriin. (Malmi ym. 2006, 87,98,100; Toivanen 2001.) Taulukossa 4 on

esitetty Toivasen projektimallin vaiheittainen eteneminen.
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Taulukko 4. Jouko Toivasen Balanced Scorecard -projektimalli (Malmi ym. 2006, 102)

1. Selkea paatos BSC-projektin kaynnistamisesta
- Projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat

2. Johdon sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen
- Yksinkertainen ja selkea visio
- Yhteinen nakemys visiosta ja strategioista

4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen
- Toimintaympariston, kilpailijoiden, asiakkaiden ja tuotteiden selvit-
taminen (SWOT-analyysi)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen
- Nakokulmien ja mittareiden valinta
- Tavoitteiden asettaminen ja syy-seurausyhteydet

6. Organisaation sitouttaminen
- Henkiloston osallistaminen ja avoin raportointi
- Mittariston nopea kayttoonotto, konkreettiset tulokset

7. Mittariston karsinta ja taydentaminen
- Vahan mittareita: ohjaus

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
- Strategisten tavoitteiden toteuttaminen, yhdensuuntaisuus

9. Toimintasuunnitelmien laadinta tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston jatkuva kehittaminen
- Oppiminen, palkitseminen ja palaute
- Tietovarastointi

Vaihe 1: Paatos BSC-projektin aloittamisesta

Projektin alussa maaritetaan BSC:n hyodyt ja haitat, seka arvioidaan projektin
vaatimat resurssit. Mittariston kayttdonoton nopeuteen ja laajuuteen vaikuttaa
yrityksen koko ja tilanne. Yrityksille, joiden liikevaihto on alle 20 miljoonaa eu-
roa, mittaristo on mahdollista suunnitella kerralla koko yritykseen. Isommissa
organisaatioissa on suositeltavaa toteuttaa ensin pilottiprojekti. Jos organisaa-
tiossa on meneillaan iso muutos, voi projekti itsessaankin olla kayttokelpoinen
tyokalu, silla se auttaa sisdistamaan uutta strategiaa. (Malmi ym. 2006, 100—
101.)
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Vaihe 2: Johdon sitoutuminen hankkeeseen

BSC on yksi johtamisen tyokaluista, minka avulla organisaation johto pystyy
valvomaan strategioiden toteutumista. Johdon tulee sitoutua hankkeen toteut-
tamiseen, jotta projekti saadaan lapivietya onnistuneesti. Johdon on nain ollen
sitouduttava uuteen toimintamalliin ja muutokseen yrityksen toiminnassa.
Enaa ei keskityta pelkastaan taloudellisiin tuloksiin ja lyhyen ajan tulostavoit-
teisiin. Yrityksen johtamisessa keskitytaan pitkan aikavalin arvonlisaamiseen.
(Malmi ym. 2006, 104.)

Vaihe 3: Vision ja strategian selkeyttiaminen

BSC-mittaristo lahtee muodostumaan yhteisen vision kautta. Alussa onkin tar-
keaa varmistaa, etta yhteinen visio on olemassa. Vision on oltava selkea, silla
mittariston avulla yritys voi keskittya haluamiinsa osa-alueisiin tavallista tehok-
kaammin. Strategia kuvaa, miten nykytilanteesta paastaan tavoiteltuun tule-
vaisuuden tilaan eli, miten visio saavutetaan. Vision ja strategian on pohjau-
duttava organisaatiokulttuuriin ja arvoihin. Strategian maarittamiseen voi kayt-
taa apuna valmista viitekehysta, esimerkiksi Porterin kilpailuanalyyttista mallia.
(Malmi ym. 2006, 104-105.)

Vaihe 4: Kriittisten menestystekijoiden maarittdminen

Projektin kolmas ja neljas vaihe ovat hieman paallekkaisia keskenaan. Neljan-
nen vaiheen tarkoituksena on selvittaa yrityksen kilpailijat, asiakkaat, tuotteet,
toimintaymparisto ja ydinprosessit. Tassa vaiheessa selvitetaan kriittiset me-
nestystekijat eli asiat, joissa yritys on erinomainen. Kriittisten menestystekijoi-
den eli tietojen, taitojen, kykyjen, resurssien, ominaisuuksien ja aikaansaan-
noksien ansiosta yritys menestyy toiminnassaan. Menestystekijat riippuvat
esimerkiksi toimialasta, strategiasta ja lilkketoiminta-alueesta. Yrityksen tulee-
kin ensin selvittaa oman toimialansa menestystekijat. (Malmi ym. 2006, 105.)
Liiketoiminnasta riippuen menestystekijoita voivat olla esimerkiksi: laatu, toimi-
tusten tasmallisyys, tyontekijoiden osaamistaso tai maksuvalmius (Laukkanen
2007, 50). Selvityksen jalkeen organisaatio voi vertailla omia menestystekijoi-
taan saman toimialan yrityksiin ja niiden menestystekijoihin. Usein yrityksen
on vaikeaa kehittaa useita muista poikkeavia menestystekijoita. (Malmi ym.
2006, 105.) Kriittisten menestystekijoiden ja niihin liittyvien mittareiden onnis-
tunutta maarittamista varten, yrityksen strategian tulee olla selkea ja jalkau-
tettu menestyksekkaasti yrityksen toimintaan (Akerberg 2017, 95).
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Yrityksessa voidaan tehda myos menestystekijoista SWOT-analyysi, jossa
keskitytaan liiketoiminnan kannalta tarkeimpiin asioihin ja se toimii samalla yh-
teenvetoanalyysina (Malmi ym. 2006, 106).

Vaihe 5: Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen

Tassa vaiheessa tehdaan valinta mittariston nakokulmille ja mittareille, seka
asetetaan mittareille tavoitteet. Seuraavaksi maaritellaan mittareiden syy-seu-
raussuhteet ja sitten mittaristo tasapainotetaan. (Malmi ym. 2006, 107.)
Mittareiden tavoitteet asettaa yleensa yrityksen johto. Parhaassa tapauksessa
henkilosto pystyy maarittamaan keinot, joilla tavoitteisiin paastaan. Mittarit tu-
lisi ymmartaa tavoitteita ohjaaviksi, ei valvoviksi. Yleisesti ottaen tavoitteet ja-
kaantuvat liilan helposti tai lilan vaikeasti saavutettaviksi. Tavoitteet on kuiten-
kin syyta asettaa, jotta asiat pysyvat tarkeysjarjestyksessa. Lisaksi tavoitteet
maarittavat yksittaisten mittareiden arvot ja mittarit eivat jaa puolinaisiksi.
(Kankkunen ym. 2005, 154-157.)

Tarkeimpien tavoitteiden maarittamisen jalkeen, etsitaan selkeat kytkokset ja
tasapaino asetettujen tavoitteiden valille. Nain varmistetaan, etta tavoitteet
ovat strategian ja vision mukaisia ja etteivat tavoitteet ole ristiriidassa keske-
naan. (Malmi ym. 2006, 108.)

Alustavasti nakokulmina voidaan kayttaa Kaplanin ja Nortonin ehdottamia nel-
jaa nakokulmaa. Nama antavat mittariston kokoamiselle hyvan lahtékohdan.
Nakokulmia voi lisata tai poistaa tarpeen mukaan. Eri organisaatiotasoille tulisi
asettaa erilaiset mittarit. Organisaation johdolle sopii pitkan aikavalin moniulot-
teiset mittarit, jossa nakyy usean toiminnon tulos yhdessa mittarissa. Lyhyen
aikavalin ei-taloudelliset mittarit sopivat taas operatiiviselle johdolle. (Malmi
ym. 2006, 107.)

Taloudellisilla ja ei-taloudellista mittareilla on omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa. Taloudelliset mittarit nayttavat paatoksien vaikutukset vertailukelpoi-
sessa muodossa, jolloin vertailua on mahdollista tehda eri yritysten valilla. Ta-
loudellisten mittareiden heikkous on, etta ne keskittyvat mittaamaan mennei-

syydessa tapahtuneita asioita, eivatka ne voi varmistaa tulevaisuuden kilpailu-
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kykya. Ne eivat myoskaan huomioi asiakas- ja kilpailunakdkulmia, joten ne ei-
vat reagoi ajoissa markkinoiden muutokseen. Ei-taloudelliset mittarit sijaitse-
vat toiminnan laheisyydessa ja pystyvat reagoimaan ajoissa ongelmiin. Mitta-
reita on tosin vaikeaa vertailla toisiinsa, silla mittarit ja niiden arvot ovat paik-
kakohtaisia. Yleisia ei-taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi asiakas- ja tyo-
tyytyvaisyys, koneiden kayttdaste ja varaston kiertoaika. Taydellista lukumaa-
raa tai yhdistelmaa taloudellisille ja ei-taloudellisille mittareille on mahdotonta
maarittaa. Jokainen yritys maarittaa oman tasapainonsa itse. (Malmi ym.
2006, 108-109.)

Vaihe 6: Organisaation sitouttaminen

Yrityksen johdon tehtavana on sitouttaa tyoyhteiso mittariston laadintaan.
BSC:n tarkoituksena on osallistaa tyOyhteis6a keskusteluun visiosta ja strate-
giasta. Mittariston vaaranlaisesta soveltamisesta voi seurata se, etta se koe-
taan olevan valvonnan tyokalu, vaikka se on tarkoitettu ohjaustyokaluksi. Ta-
man vuoksi onkin tarkeaa, etta mittariston laatimiseen osallistuu mahdollisim-
man monta tyoyhteison jasenta. Tyontekijoille tarjotaan mahdollisuutta osallis-
tua paatdstentekoon ja samalla ymmarrys tehdyista paatoksista lisaantyy. Tar-
keinta on, etta henkilostd kokee tulevansa huomioiduksi paatdksenteossa.
Mittaristo tulisi ottaa nopealla aikataululla kayttoon konkreettisen nayton ai-
kaansaamiseksi. Nain pystytdan osoittamaan uuden mallin hyvat puolet. Hen-
kilostoa voidaan motivoida ja sitouttaa uuteen mittaristoon raportoimalla avoi-
mesti organisaation toiminnasta ja kehittamistavoitteista. (Malmi ym. 2006,
109-110.)

Vaihe 7: Mittariston karsinta ja tiydentaminen

Usein yrityksilla on liikaa BSC:n mittareita kaytdssaan. Uusien mittareiden
maara lisaantyy jatkuvasti ja vanhoja ei karsita pois. Yrityksessa ei siis kyeta
paattamaan, mitka ovat vision ja strategian toteutumisen kannalta tarkeimmat
mittarit. Tassa vaiheessa projektia tulisi miettia huolellisesti, haluaako yritys
rakentaa valvonta- ja seurantajarjestelman vai ohjausjarjestelman. Vahai-
sempi maara mittareita on parempi, silla mittareita on helpompi lisata kuin
poistaa. Mittareiden karsimisessa voi ajatella niiden tuomaa lisdarvoa ja vai-
kuttavuutta tulokseen. (Malmi ym. 2006, 110.) Mittareiden maaran kasvaessa

voidaan liikketoimintaa mallintaa paremmin, mutta mittariston yllapitaminen si-
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too resursseja enemman ja henkildston saattaa olla vaikeaa ymmartaa mitta-
ristokokonaisuutta. Lisaksi toiminnan keskittyminen kriittisiin osa-alueisiin hei-
kentyy. (Kankkunen ym. 2005, 133.)

Vaihe 8: Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Mittareiden johtamisessa on otettava huomioon, etta ne sailyttavat yhteytensa
strategiaan. Organisaation ylemmalla ja alemmalla tasolla saattaa olla osittain
samoja mittareita. Taman lisaksi jokaisella tasolla ja toiminnolla on omat tyy-
pilliset mittarinsa. Mita alemmaksi organisaation tasoilla edetaan, sité vahem-
man on yhteisia mittareita. Jokaisella mittarilla tulee sailya yhteys edellisella
tasolla oleviin mittareihin. (Malmi ym. 2006, 111.) Mittausjarjestelman vienti
yritykseen on onnistunut, jos yksikot ovat sitoutuneita omiin tavoitteisiinsa ja
niille asetettuihin mittareihin. Naiden mittareiden tulee olla samassa linjassa,
kuin organisaation strategiset mittarit. Mittareita tulee paivittaa saannollisin va-
liajoin ja huolehtia siita, etta tieto niista kulkee lapi organisaation. (Kankkunen
ym. 2005, 159-160.)

Vaihe 9: Toimintasuunnitelmien laatiminen tavoitteiden saavuttamiseksi

Toimintasuunnitelmissa pohditaan, miten strategiassa asetetut tavoitteet pys-
tytaan saavuttamaan ja minkalaisia resursseja ne vaativat. Samalla pohditaan
toimenpiteiden tekijat ja aikataulu. Toimenpidesuunnitelmissa tulee olla saan-
not siita, miten mittaristo liitetaan jokapaivaiseen tyohon. Huolellisesti laaditut
toimenpidesuunnitelmat sitouttavat tyontekijat organisaation tavoitteisiin.
(Malmi ym. 2006, 113.)

Vaihe 10: Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Balanced Scorecardiin voidaan liittaa palaute- ja palkitsemisjarjestelma. Mitta-
ristoa kannattaa kayttaa ensin ilman palkitsemisjarjestelmaa, jotta voidaan
varmistua siita, etta mittaristo toteuttaa strategiaa ja siita saatava informaatio
on luetettavaa. BSC voidaan liittaa osaksi johdon tietojarjestelmaa, jolloin mit-
tariston paivittdminen on helpompaa ja mittareiden tieto I0ytyy samasta pai-
kasta. (Malmi ym. 2006, 113.)
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Muuta huomioitavaa

Mittaamisen tulisi olla jatkuvaa, jotta siita saataisiin mahdollisimman paljon
hyotya ja reaaliaikaisia tuloksia, samalla jarjestelmaa on mahdollista parantaa
ja korjata siina havaitut puutteet (Kankkunen ym. 2005, 230). Jos mittareita ei
paiviteta vastaamaan nykyisia tavoitteita, ne pahimmillaan ohjaavat yrityksen
toimintaa vaaraan suuntaan ja samalla menettavat merkityksensa (Lonnqvist
& Mettanen 2003, 131).

BSC-projektin lapiviemiseen menee aikaa 1-3 kuukautta. Projektin nopea la-
pivieminen estaa sen hautautumisen muiden projektien joukkoon. BSC:n liitta-
minen kiinteaksi osaksi johtamis- ja ohjausjarjestelmaa vie aikaa 1-3 vuotta.
(Malmi ym. 2006, 116.) Mittausjarjestelma voidaan luoda my6s pienempina
projekteina. Tama on jarkevaa, jos yrityksessa ei ole aiempaa mittausosaa-
mista. (Kankkunen ym. 2005, 117.) Mittariston ollessa pysyvana osana yrityk-
sen toimintaa on suositeltavaa vaihtaa eri henkiloitd suunnittelemaan mittaris-
toa, jotta vanhoihin kaavoihin ei kangistuta lilkaa. Uudet ihmiset tuovat erilaisia

nakokulmia ja uusia ideoita. (Sinisammal 2011, 68.)

Mittariston kayttoonottovaiheeseen tulisi panostaa huolellisella suunnittelulla,
silla se on mittariston toteutuksen kannalta kaikista kriittisin (Malmi ym. 2006,
119). Prosessi voi edeta eri tilanteissa eri tavoin, mutta tarkeana pidetaan sita,
etta siihen osallistuu kaikki organisaation johtovastuussa olevat ihmiset (Pelli-
nen 2017, 110). Kayttdonottosuunnittelulla varmistetaan, etta esimies pystyy
kohdistamaan muutokset oikeisiin asioihin, kuten viestintaan ja koulutukseen.
Mittariston tavoitteet saavutetaan paremmin, jos kayttoonottovaihe sujuu hy-
vin. Tarkeaa on henkildston kouluttaminen mittariston kayttoon, jotta he ym-
martavat mittariston tavoitteet ja tulokset. BSC on harvoin valmis ensimmai-
sella kierroksella, joten sita tulee kayttaa ja parantaa aktiivisesti vuosien ai-
kana ja sopeuttaa muuttuvaan strategiaan. (Malmi ym. 2006, 119-120,149.)

Tawsen ja Tabeshin (2022, 10) tutkimuksen mukaan Balanced Scorecardin
onnistuneeseen kayttoonottoon vaikuttaa kolme eri tekijaa. Ensimmaisena
naista on BSC-mittariston kanssa samanaikaisesti laaditut strategiakartat.

Kartta auttaa varmistamaan, etta mittarit ovat yhdistettyina strategisiin tavoit-
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teisiin. Toisena asiana nousi esille johdon BSC-projektiin sitoutumisen tar-
keys. Tama varmistaa, etta projektille maarataan tarvittavat resurssit ja sa-
malla se myotavaikuttaa organisaation sitoutumiseen, seka yhtenaistaa sen
toimintaa. Kolmantena asiana vaikuttaa tyOyhteison laaja osallistuminen
BSC:n kehittdmiseen, samalla kun jatkuva tiedottaminen auttaa sitouttamaan
keskeiset sidosryhmat. Tutkimuksen mukaan ndma kolme johdon toimenpi-
detta parantavat organisaation sitoutumista ja yhtenaistavat sen toimintaa.
Ukko ym. (2007, 50) korostavat aikaisen tiedottamisen ja vahvan markkinoin-
nin tarkeytta uuden jarjestelman kayttoonotossa. Lisaksi johdon tulee selven-
taa henkilostolle miksi ja mihin tarkoitukseen uutta jarjestelmaa kaytetaan.

5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JA NYKYTILANTEEN KUVAUS

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon toimeksiantaja seka kohdeyrityksen
liketoiminta. Lisaksi esitetaan referenssikohteet ja meneillaan olevat raken-
nusprojektit. Viimeisena perehdytaan tulevaisuuden tavoitteisiin ja kehittamis-

tarpeisiin.

5.1 Toimeksiantaja

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on kaakkoissuomalainen rakennusyhtio
Efika Oy. Yritys on perustettu vuonna 2015 Lappeenrannassa, jossa myos yri-
tyksen paakonttori sijaitsee. Yritys on keskittynyt toimitila- ja asuinrakentami-
seen seka kiinteistokehittamiseen Kaakkois-Suomen alueella. Yrityksen ar-
voissa korostuu laatu, vastuullisuus, henkilokohtainen palvelu, asiakaslahtoi-
syys seka kustannustehokas rakentaminen. Efika Oy kiinnittda huomiota ym-
paristoystavalliseen rakentamiseen ja pyrkii pienentamaan rakennushankkei-
den ymparistokuormitusta. Kaytannossa tama nakyy rakennuksien energian-
kulutuksen pienentamisena ja vahan luontoa kuormittavien rakennustuottei-
den valintana. Asiakkaan on myds mahdollista saada tarkempi erittely raken-
nuksen hiilijalanjaljen muodostumisesta. (Long 2022.)

Efikan vahvuuksia ovat hyva asiakastarpeiden ja markkina-alueen tuntemus,

kookkaiden ja haastavien rakennuskohteiden erityisosaaminen ja erikoistumi-
nen kyseisiin hankkeisiin. Lisaksi Efika on erikoistunut keskustarakentamiseen
ja omaa laajan yhteistydkumppaniverkoston hankinta- ja sijoittajapuolella. Eri-
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tyisosaamiseen kuuluu vaativan rakennushankeprosessin lapivienti asiakas-
tarpeiden pohjalta, laadun ollessa tarkeana osatekijana koko prosessin ajan.
(Long 2022.)

Efika Oy:n referenssikohteita ovat:

Keskinainen kiinteistd Oy Toyrylankatu 6

Rajamarket Mustola keskusvarasto

Pikkala Holding Oy kierratysasema

Skandinavian Shopping Center

Asunto Oy Lappeenrannan Kauppakatu 58—60 (perustajaurakointi)
Kiinteistd Oy Lappeenrannan Pormestarinkatu 4 (palveluasumisen yksikko)

Keskimaarainen rakennusaika kyseisilla kohteilla on ollut alle vuoden pituinen.
Tamanhetkisia ja tulevaisuudessa jatkuvia rakennusurakoita ovat neljan
asuinkerrostalon rakentaminen Mikkelin keskustaan. Naiden lisaksi Kiinteistod
Oy Lappeenrannan Pormestarinkatu 4 ohjatun palveluasumisen yksikon on

tarkoitus valmistua heinakuussa 2023. (Long 2022.)

Efikan liikevaihto vuonna 2022 on 11,5 miljoonaa euroa. Yrityksen tarkoituk-
sena on kasvattaa liikkevaihtoaan 15 miljoonaan euroon vuonna 2023. Taman
jalkeen tavoitteena on liikevaihdon vakiinnuttaminen 20 miljoonan euron vuosi
tasolle. (Long 2022.)

Yrityksen ydinjohtoon kuuluu kolme henkil6a ja hallinnossa tyoskentelee nelja
toimihenkiloa. Taman lisaksi rakennustyomailla on omat tyontekijansa. Efi-
kassa tyoskenteli tilikauden aikana keskimaarin 20 tyontekijaa ja henkiloston
maara tulee tulevaisuudessa lisaantymaan. (Long 2022.)

5.2 Tulevaisuuden tavoitteet

Yritys on elinkaarensa kasvuvaiheessa, jossa rekrytoinnit seka liikevaihdon ja
markkina-alueen kasvattaminen ovat tarkeassa asemassa. Kyseiset kasvuta-
voitteet edellyttavat suorituskyvyn laaja-alaisempaa mittaamista. Tahan asti
yrityksessa on ollut kaytdssa ainoastaan taloudellisia mittareita, eika aikaisem-

min kaytossa ole ollut suorituskyvynmittausjarjestelmaa.
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Efikassa halutaan asettaa tulevaisuuden liiketoiminnalle tavoitteita ja samalla
ennakoida tulevaisuuden suorituskykya. Tulevaisuuden suorituskykya pysty-
taan mittaamaan ei-taloudellisilla mittareilla, kuten henkiloston kehityskeskus-
teluilla. Panostukset pitkaaikaiseen aineettomaan paaomaan tuovat organi-
saatiolle pitkaaikaista arvoa ja samalla yritys pystyy asemoimaan itsensa pa-
remmin markkinoille. Tarkoituksena on mitata suorituskykya taloudellisten
paamaarien lisaksi, myos aineettoman paaoman tekijoissa. BSC:n avulla pys-
tytaan suorituskykya mittaamaan kohdeyrityksen tarpeiden mukaisilla osa-alu-
eilla. Samalla mittausjarjestelma tuottaa tietoa johdon paatoksenteon tueksi.
(Koprivican ym. 2021, 577.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA TULOKSET

Tassa luvussa esitelladan BSC-mittariston suunnittelun eri vaiheet. Kehittamis-
tyossa sovelletaan Toivasen BSC-projektimallin (Malmi ym. 2006, 102) viisi
ensimmaista vaihetta: paatos BSC-projektin kdynnistamisesta, johdon sitoutu-
minen hankkeeseen, vision ja strategioiden selkeyttaminen, kriittisten menes-
tystekijoiden maarittaminen seka tavoitteiden ja mittareiden asettaminen. Mal-
lin kaikki vaiheet on esitelty teoriaosuuden luvussa 4.9 Toivasen Balanced
Scorecard -projektimalli. Taman jalkeen esitellaan Efikan BSC:n nakokulmat,
mittareiden syy-seuraussuhteet seka mittariston tasapainottaminen. Lopuksi
suoritetaan mittariston ja mittareiden validiointi. Viimeisessa osiossa kasitel-
laan BSC-mittaristoa, johon on tiivistetty Efikan kasvua kuvaavat ja ei-talou-

delliset mittarit.

Kehittamistyon lopputuloksena on valmis mittaristo kohdeyrityksen kayttoonot-
toa varten. Mittariston implementointi on rajattu taman opinnaytetyon ulkopuo-
lelle aikataulullisista syista. Kehittamistyon empiriaosuudessa on kaytetty

haastatteluiden lisaksi aineistona myos yrityksen sisaisia dokumentteja, kuten

talousanalyyseja, muistioita ja raportteja.

6.1 Vaihe 1. Paatos BSC-projektin kaynnistamisesta

Kehittamistyon ensimmaisen vaiheen toteuttaminen ja soveltaminen kohdeyri-
tyksen tarpeisiin aloitettiin syyskuussa 2022 yhdessa Efikan toimitusjohtajan

kanssa. Kehittamistyon aloituspalaveri oli kestoltaan noin 90 minuuttia ja se
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pidettiin kohdeyrityksen omissa tiloissa. Tapaamisesta tehtiin muistiinpanot

pohjustamaan ensimmaista teemahaastattelua.

Efikassa mittariston etuina nahdaan kilpailussa parjaaminen, tuloksellinen toi-
minnan kehittaminen, prosessien selkeyttaminen ja uusien nakokulmien saa-
minen paatoksentekoon. Mittariston rakentaminen auttaa strategian sisaista-
misessa ja jalkauttamisessa, mika on tarkeaa erityisesti silloin, kun yritys on
kasvuvaiheessa. Lisaksi mittariston avulla Efika voi keskittya myds aineetto-
man paaoman mittaamiseen, silla aikaisemmin kaytdssa on ollut ainoastaan
taloudellisia mittareita. Nain yrityksessa pystytaan parantamaan tulevaisuuden

suorituskykya.

Keskustelussa todettiin, etta aikaisemmin yrityksessa tehdyt paatokset ovat
perustuneet paasaantoisesti taloudellisten tunnuslukujen antamaan tietoon.
Yritystoiminnan elinkaaren kasvuvaiheessa nahdaan kuitenkin tarkeana, etta
suorituskykya aloitetaan mittaamaan laaja-alaisemmin, myos aineettomien te-
kijoiden osalta. Nama tekijat maarittavat tulevaisuuden suorituskykya. Mittaus-
jarjestelman kayttotarkoituksena on toimia johdon paatoksenteon tukena.
Kayttotarkoitus vaikuttaa esimerkiksi siihen, millaisia mittareita jarjestelmaan
sisallytetaan ja kuinka usein niitd seurataan. Kayttotarkoitus tulisikin maarittaa

heti projektin alkuvaiheessa.

Palaverissa kasiteltiin kohdeyrityksen ja rakentamisen toimialan erityispiirteita,
jotka tulisi ottaa huomioon suorituskyvyn mittausjarjestelmaa suunniteltaessa.
Kartoituksen pohjalta muodostettiin BSC-projektille tavoitteet. BSC:n perusaja-
tus olikin paapiirteisesti toimitusjohtajan tiedossa jo ennestaan. Valitsimme
Jouko Toivasen projektimallin tuloskortin rakentamiseen, silla se ei ole yhta
raskas, kuin alkuperainen Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard, joka on
suunniteltu suuryritysten kayttoon. Lisaksi malli on helppokayttdinen ja sisal-
taa selkeat vaiheet tuloskortin rakentamiselle ja myohemmalle kayttoonotolle.
Mallin sisaltamien yksittaisten vaiheiden pohjalta pystytdan suunnittelemaan
my0Os teemahaastattelukysymykset. Mallin katsottiin olevan sopiva kohdeyri-
tyksen suorituskyvyn mittaamiseen aloittamiseen, silla kohdeyrityksessa ei ole
ollut aikaisempaa suorituskyvyn mittausjarjestelmaa kaytdssa. Sovimme, etta
kaytettavissa olevan ajan puitteissa mallista sovelletaan viisi ensimmaista vai-
hetta.
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Keskustelimme kaytettavista BSC:n nakokulmista ja sovimme etta alkuperai-
sia nakokulmia kaytetdan myds Efikalle laadittavassa tuloskortissa. Valitut na-
kokulmat kuvaavat yrityksen suorituskykya laaja-alaisesti. Samalla mietittiin
nakokulmiin asetettavia kriittisia menestystekijoita. Projektin alussa todettiin,
ettei mittareita tulisi olla liian montaa, silla mittaaminen haluttiin pitaa helppona

ja sujuvana jo kaytossa olevien taloudellisten tunnuslukujen ohella.

6.2 Vaihe 2. Johdon sitoutuminen projektiin

Kehittamistyon toinen vaihe sisaltaa johdon sitoutumisen hankkeeseen. Sitou-
tuminen on tarkeassa roolissa projektin onnistumisen kannalta ja se kannat-
taakin tehda heti alkuvaiheessa. Kehittamistyota suunniteltiin alussa yhdessa
yrityksen toimitusjohtajan kanssa, jonka jalkeen mittariston rakentamiseen liit-
tyvat suunnitelmat esiteltiin muulle ydinjohdolle. BSC-projektin lapiviemiseksi
ydinjohdon tulee olla sitoutunut hankkeeseen ja samalla heidan tulee sisaistaa
mittariston kayttOperiaatteet ja silla tavoiteltavat hyodyt. Tassa kehittamis-

tyossa projektin vastuuhenkiloksi valittiin toimitusjohtaja.

Teemahaastattelurunko on lahetetty sahkopostilla haastateltaville jo etuka-
teen, jotta haastattelussa kasiteltaviin aiheisiin pystyttaisiin yrityksessa varau-
tumaan jo ennalta ja nain ollen voidaan paasta parempaan lopputulokseen
teemahaastatteluiden osalta. Haastateltaviksi valittiin yrityksen ydinjohto, silla
heilla on kattava tietopohja ja asiantuntijuus mittariston rakentamista varten.

6.3 Vaihe 3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen

Kehittamistyon kolmasvaihe eli vision ja strategioiden selkeyttaminen aloitet-

tiin ensimmaisella yksiloteemahaastattelulla, joka tehtiin yrityksen toimitusjoh-
tajalle syyskuussa 2022. Haastattelu oli kestoltaan noin 90 minuuttia ja se teh-
tiin kohdeyrityksen tiloissa. Haastattelu tallennettiin. Opinnaytetyéhon on alku-
peraisesta tutkimusaineistosta nostettu sitaatteina esiin joitain asiayhteydessa
mainittuja lausumia korostamaan haastateltavan nakemysta ja asian painoar-

voa.

Teemahaastattelunrungon (Liite 1) mukaisesti ensin selvitettiin yrityksen mis-

sio, arvot, visio ja strategia silla ne toimivat BSC-mittariston perustana. Nama
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kasitteet olivat yrityksessa jo valmiiksi maariteltyina. Strategiaa tarkennettiin
viela yksityiskohtaisemmaksi haastattelun edetessa.

Missio

Efika Oy:n missiona eli toiminta-ajatuksena on rakentaa kestavalla tavalla to-
teutettuja liiketiloja ja asuntoja ihmisille. Tavoitteena on, etta ihmiset viihtyvat
ja kokevat olonsa kodikkaaksi ja huomioon otetuiksi tiloissa, jotka Efika on ra-
kentanut.

Arvot

Efikan arvot muodostuvat kolmesta perusarvosta:

Asiakaslahtoisyys eli asiakkaan tarpeiden tayttaminen on kaikkien toimintojen

lahtokohtana. Asunnon ostajille tehdaan asuntoja, jotka vastaavat eri asiakas-

ryhmien asumisen tarpeisiin.
Vastuullisuus eli rakennetusta ymparistosta vastaaminen, jossa rakennusten
elinkaari on yli 50 vuotta. Asuinympariston tulee olla viihtyisa, turvallinen ja

ympariston kannalta kestavalla tavalla toteutettu.

Tavoitteellisuus eli tavoitteena on tayttaa ja ylittaa sidosryhmien odotukset niin

lopputuotteen kuin toiminnankin suhteen. Asunnonostajan tai liiketilan raken-
nuttajan taytyy kokea tulleensa hyvin palvelluiksi ja lopputuotteen on oltava

vahintaankin odotusten mukainen.

"Tavoitteena on tayttaa ja ylittda sidosryhmien odotukset, niin varsinaisen lop-

putuotteen kuin meidan toiminnan suhteen”

Visio

Efikan visiona eli tulevaisuuden tahtotilana on olla arvostettu laadukkaan, kes-
tavan seka viihtyisan ympariston paikallinen rakentaja. Visio on maaritetty 3—-5
vuoden aikajanteelle ja tasta pidemmallekin ajalle. Visiona on keskittya kes-

kusta-alueen liike- ja asuinrakennusten toteuttamiseen, silla se on yrityksen
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erityisosaamisalue ja siina halutaan toimia merkittavana tekijana. Efika haluaa
olla myos edellakavija ymparistoystavallisten rakennuskokonaisuuksien tuotta-
jana, tinkimatta kuitenkaan asuinmukavuudesta tai liiketoiminnan laadusta.
Energiatehokkuudella pyritdan tuomaan lisdarvoa asukkaalle tai liiketilan
omistajalle niin, ettei siitéa aiheudu paastoja tai kustannuksia rakennuksen elin-

kaaren aikana.

"Visiona on olla vakavasti otettava keskusta-alueen liike- ja asuinrakennusten

toteuttaja”

Strategia

Kohdeorganisaation strategia muodostuu eri osa-alueista. Hankekehityksen
tarkoituksena on hankkia tai sitoa sopimuksin tonttivarantoa keskeisilta asuin-
ja liikepaikoilta keskustoista seka hyuvilta likepaikoilta keskustojen tuntumasta.
Tama edellyttaa ajantasaista tietoa markkinatilanteen muutoksista. Tilannetta
seurataan aktiivisesti asiakasryhmien ja liiketilakayttajien tarpeiden nakokul-
masta. Yritys pyrkii olemaan edellakavija rakennusmarkkinoiden seurannassa.

"My®6 erotutaan niin sanotusti tavallisista rakennusliikkeisté siiné, ettd meillg

tdméa hankekehitys toimintamalli hyvin vahvasti korostuu”

Seuraavana kokonaisuudessa ovat sidosryhmat. Yrityksen tulee olla jatku-
vasti ajan tasalla ja samalla laajentaa tietoisuuttaan potentiaalisista sidosryh-
mista ja verkostoista. Sidosryhmia ovat kiinteiston omistajat ja sijoittajat, niin
paikallisesti kuin valtakunnallisestikin. My0s liiketilojen kayttajat, sijoittajainsti-
tuutiot, yritysvuokralaiset ja vuokralla olevat julkiset tahot kuuluvat sidosryh-
miin. Yrityksen strategiaan kuuluu se, etta ollaan tietoisia siita mita markkina-
alueella tapahtuu ja kuka tarvitsee tiloja toiminnalleen. Nain yritys pystyy tar-
joamaan tonttivarainnoista sopivia tontteja tai kiinteistdja nykyisille ja uusille
toimijoille. Mikali varannosta ei sopivaa |0ydy, niin sellainen pyritaan etsimaan
ja tata kautta luodaan yritykselle liiketoimintaa. Efikassa korostuu hankekehi-
tyksen toimintamalli, jossa yritys pyrkii luomaan itselleen markkinoita tiedosta-
malla rakennuspaikat, kayttgjat ja sijoittajat. Yritys hyodyntaa omaa erityis-
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osaamistaan rakentamisessa ja pyrkii nain toteuttamaan sidosryhmien tar-
peet. Tama toimintamalli myOs erottaa Efikan muista tavanomaisista raken-

nusliikkeista.

"Meidén téytyy koko ajan olla ajan tasalla ja laajentaa omaa tietoisuutta poten-
tiaalisista sidosryhmisté ja verkostoista”

Kolmantena strategian osa-alueena on organisaation kehittaminen. Yrityk-
sen organisaatiomalli poikkeaa tavanomaisista rakennusliikkeista. Organisaa-
tiorakenne raataldidaan niin, etta kunkin tyontekijan erityisosaamisalueet ja
tyotehtavat otetaan mahdollisimman hyvin huomioon. Aina tama ei ole mah-
dollista, mutta jokaiselle yksilolle pyritaan mahdollisuuksien mukaan tarjoa-
maan sellaisia tyotehtavia, missa he ovat parhaimmillaan. Eri tyotehtavien va-
lilld on iso jousto ja liukumavara. Yleensa tyotehtavien rajaukset maaritellaan
projektikohtaisesti. Tyodtehtavien raataldinti onkin olennainen osa yrityksen
strategiaa. Efikan ollessa kasvuyritys organisaatiokehittamiseen liittyy myos
rekrytointi tydvoimamarkkinoilta, josta pyritaan I0ytamaan yritykselle sopivat
henkilot. Efikassa tuetaan henkiloston koulutustarpeita ja osaamisen kehitta-
mista. Ammattitaitoinen henkilostd on yksi toiminnan tarkeimmista osa-alu-

eista.

"Silloin kun ihmisten kanssa on ndméa tehtdvékuvaukset hyvin tarkkaan rajattu,

niin sitten ihmiset ovat sitoutuneita ja motivoituneita tekem&an”

"Kun ollaan kasvuyritys ja pyritéd&n kasvuun tulevaisuudessa, niin seurataan

aktiivisesti tyévoimamarkkinoita ja haastatellaan ihmisi&”

Neljantena osa-alueena on asiakasnakokulma, jota pidetaan strategisesti
tarkeana. Lahtokohtaisesti hankkeita ajatellaan asiakkaan tarpeiden ja liiketoi-
minnan nakokulmasta. Liiketilatuotannossa pyritaan menemaan mahdollisim-
man syvalle asiakkaan liiketoimintaan ja pohtimaan, voidaanko asiakasta aut-
taa onnistumaan paremmin hanen omassa liiketoiminnassaan ja tuomaan sii-
hen lisdarvoa. Mikali asiakkaan liikketoimintaa pystytdan parantamaan, se na-
kyy kannattavuutena ja samalla lisda asiakaspysyvyytta ja yrityksen omaa lii-

ketoimintaa.
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"Mietitaan sitéd asiakkaan ansaintalogiikkaa ja voidaanko auttaa asiakasta on-

nistumaan sen omassa liiketoiminnassa paremmin”

Strategiassa esiintuodaan energiatehokkuuden tarkeytta. Asuntotuotannossa
tama tarkoittaa sita, etta asunnon ostajalle tarjotaan nykyaikainen energiate-
hokas ja viihtyisa asunto, joka erottuu markkinoilla edukseen. Kaikissa tapauk-
sissa liiketiloista ja asunnoista koituu asiakkaalle my0s kuluja ja naita pyritaan
tehokkailla ratkaisuilla pienentamaan. Tarkeaa on myoskin asuntojen raata-
I8inti kunkin kohderyhman tarpeisiin, silla jokaisella asunnolla on erityispiir-
teensa. Laatutaso, asumisenmukavuus ja suunnittelu ovat merkittavia tekijoita
ja selkeita etuja markkinoilla, jotka nakyvat myds yrityksen strategiassa. Asun-
totuotannon strategisena painopisteena on suunnittelu- ja myyntimateriaaliin
panostaminen eli niissakin ollaan asiakaslahtoisia ja huomioidaan eri asiakas-

ryhmat.

6.4 Vaihe 4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

Yrityksen mission, arvojen, vision ja strategian maarittamisen jalkeen aloitettiin
pohtimaan kehittamistyon neljatta vaihetta eli kriittisten menestystekijoiden
maarittamista BSC:n neljalle nakokulmalle. Menestystekijoitéd maariteltiin jo
alustavasti aikaisemmin toimitusjohtajalle tehdyssa yksiloteemahaastatte-
lussa. Kriittisten menestystekijoiden maarittelemista jatkettiin syyskuussa ryh-
mahaastatteluna, johon osallistui kaksi ydinjohtoon kuuluvaa jasenta. Haastat-
telut olivat kestoltaan noin 90 minuuttia ja ne tallennettiin. Ryhmahaastatte-
lussa selvitettiin myds seuraava vaihe eli tavoitteiden asettaminen ja mittarei-
den maarittaminen. Mittariston nakokulmiksi oli jo aikaisemmin valittu talous,

asiakas, sisaiset prosessit ja oppimisen ja kasvun nakokulma.

Talousnékdkulmassa olevia kriittisia menestystekijoita ovat rakennuskohtei-
den tarkka taloudellinen toteuttaminen seka laskennan, seurannan ja ennusta-
misen tarkkuus. Talla hetkella yrityksessa seurataan esimerkiksi liikevaihtoa,
taloudellista tulosta, kayttokatetta ja liiketulosta. Kriittisena menestystekijana
pidetaan rakennushankkeiden tarkkaa kustannusten laskentaa, silla rakennus-
kohteet ovat kooltaan melko suuria. Etukateen on tiedettava riittavan tarkkaan,
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mita kunkin kohteen toteuttaminen maksaa, jotta siita pystytaan tekemaan asi-
akkaalle tarjous. Kohteen kustannustehokas ja ammattitaitoinen toteuttaminen

ovat molemmat menestystekijoita.

Siséisten prosessien ndkbkulmassa kriittisena menestystekijana nahdaan
hankekehitys eli kohteet ovat tarkkaan valittuja ja taloudellisesti kannattavia.
Kasvuyrityksen ja kasvun edellytyksena on riittdva maara hankkeita ja hanke-
kehitysaihioita. Kasvun kannalta hankkeiden maaran, hankekoon tai tuottojen
pitaa kasvaa, jotta kasvun edellytykset tayttyisivat. Naista tulisi tarkastella kriit-
tisena menestystekijana kannattavuutta. Hankkeiden lapimenoaikaa seura-
taan projektin valmisteluista lahtien ja koko lapimenoajan osalta. Huomioita-
vaa on myoskin organisaation toiminnan joustavuus ja mahdollisimman ma-
tala organisaatio, jonka avulla pystytaan kustannustehokkaasti viemaan asia-
kastarpeet lopputuotteeseen. Yritys toimii joustavasti eri tasojen valilla ja ole-
massa olevaa tietoa pystytaan hyodyntamaan hankeprosessin eri vaiheissa
mahdollisimman tehokkaasti. Huomiota kiinnitetaan toiminnan ja tuotannonoh-
jausjarjestelmien tehokkuuteen ja keveyteen. TyOkalujen tulisi olla tehokkaita,

joustavia ja niiden tulisi tukea matalaa organisaatiorakennetta.

Yrityksen rakennusprojektien kustannukset tulisivat olla tarkkaan laskettuja,
jotta toiminta olisi yritykselle ja sen kasvulle taloudellisesti kannattavaa. Kan-
nattavuuslaskelmien paikkansapitavyys rakentamisen eri vaiheissa nahdaan-
kin kriittisena menestystekijana. Rakentamisen laatu on yritykselle tarkea te-
kija ja silla myOs vaikutetaan asiakas- ja sidosryhmatyytyvaisyyteen. Efikassa
pyritaan laadukkaaseen ja virheettomaan rakentamiseen. Suunnitteluvirheet
pyritdan minimoimaan ja niiden korjaamisesta ei saisi aiheutua korkeita kus-

tannuksia.

Asiakasnékdbkulman kriittisena menestystekijana on asiakastyytyvaisyys. Tar-
koituksena on asiakkaan odotusarvojen ylittdminen rakennusprosessin eri vai-
heissa. Asunnot ja liiketilat suunnitellaan huomioimalla niiden kayttajat ja
omistajat. Tarkoituksena on tuottaa heille asumiseen ja liikketoimintaan pa-
rempi lisdarvo. Asiakastyytyvaisyytta pyritaan lisaamaan ekologisuudella ja ra-
kennuskohteiden energiatehokkuutta parantamalla. Laadukkaan tuotannon yl-
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lapitaminen ja kustannustehokkuus ovat tarkeita osatekijoita. Myos oikeanlais-
ten asuin- ja liikerakennuspaikkojen lI6ytaminen asiakkaille nahdaan tarkeina
tekijoina.

Oppimisen ja kasvun nédkékulman kriittisia menestystekijoita ovat henkiloston
tyytyvaisyys. Tarkeana nahdaan, etta Efika pystyy tarjoamaan kiinnostavan ja
kilpailukykyisen tyopaikan ja yritykselle halutaan paasta toihin. Yrityksen pi-
taisi onnistua rekrytoimaan oikeanlaisia henkil6ita ja oikeaan aikaan. Rekry-
tointi riippuu toteutettavien hankkeiden aikatauluista. Oikeanlaisilla henkil0sto-
resursseilla pyritaan hydédyntamaan henkilokunnan ammattitaitoa parhaalla
mahdollisella tavalla. Henkilokohtaisiin tehtavakenttiin kiinnitetdadn huomiota,
sijoittamalla henkilot heille parhaiten sopiviin tehtaviin. Henkiloston osaamisen
kehittaminen koetaan tarkeana ja koulutuksia pyritaan raataldimaan henkilo-
kohtaisten ominaisuuksien perusteella. Yrityksen kaytossa olevien ohjelmisto-
jen ja laitteiden nykyaikaisuuteen panostetaan ja varmistetaan jarjestelmien

ajantasainen kehittdminen.

6.5 Vaihe 5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen

Menestystekijoiden maarittamisen jalkeen aloitettiin kehittamistehtavan viides
vaihe eli tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen. Kriittisten me-
nestystekijoiden pohjalta johdettiin sopivat mittarit ja asetettiin niille tavoitteet.
Taman jalkeen ne sijoitettiin sopiviin nakokulmiinsa. Mittareiden maarittelya
varten oli keratty valmiiksi mittariehdotuksia eri nakdkulmia ajatellen ja tyota
oli nain pyritty pohjustamaan jo etukateen. Mittareiden syy-seuraussuhteet ja
tasapainottaminen on esitelty kohdassa 6.7.

Talousnakoékulman mittareiksi valittiin liikevaihdon kasvuprosentti, kayttokate,

likevoittoprosentti (EBIT) ja omavaraisuusaste. Kaikki tunnusluvut asetettiin
vuositasolle mitattaviksi. Liikevaihdon kasvuprosentti on tunnusluku, joka mit-
taa liiketoimintaan liittyvaa kasvukehitysta ja sen avulla pystytaan arvioimaan
yrityksen menestymista myynnissa. Myynnin kasvaminen johtuu usein tuottei-
den ja palveluiden lisdantymisesta, myyntihintojen nousemisesta tai yritysra-
kenteen muutoksista. (Tunnuslukuopas 2022.) Tunnusluku esitetaan euro

maaraisena ja samalla se kuvaa yrityksen kasvutavoitteita. Liikevaihdon kas-
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vutavoitteeksi asetettiin 20 miljoonaa vuodessa ja kasvu on tiukasti hankekoh-
tainen, silla hankkeet ovat eri suuruisia. Yrityksen tahtotilana on kasvaa 10-15
% vuositasolla, kunnes saavutetaan 20 miljoonan lilkkevaihto. Efikan liikevaihto

vuonna 2022 on 11,5 miljoonaa euroa.

Kayttokate on yksi kannattavuuden tunnusluvuista, joka kertoo paljonko liike-
vaihdosta jaa katetta toimintakulujen (poistot, rahoituserat ja verot) vahentami-
sen jalkeen (Tunnuslukuopas 2022). Kayttokate asetetaan vuositasolle ja sen
tulisi olla suurempi kuin 12 %. Omavaraisuusasteprosentti on tunnusluku, joka
mittaa yritystoiminnan vakavaraisuutta ja kykya selviytya pitkaaikaisista si-
toumuksista. Luku osoittaa oman paaoman osuuden yrityksen varallisuudesta.
(Tunnuslukuopas 2022.) Omavaraisuusaste on rahoituksen kannalta paaoma-
valtainen ja se vaikuttaa vakuudenantajiin ja rahoituksen saamiseen. Omava-
raisuusasteen tulisi olla vuositasolla vahintaan 35 %. Liikevoittoprosentti el
EBIT on yksi kannattavuuden tunnusluvuista ja se ilmaisee kuinka paljon liikke-
vaihdosta jaa jaljelle prosentuaalisesti sen jalkeen, kun operatiivisen liiketoi-
minnan menot on vahennetty. Tunnusluvun arvo vaihtelee toimialan mukaan.
(Jormakka ym. 2021, 142.) Efikan liikevoittoprosentti tavoitteeksi asetettiin 7

% vuodessa.

Sisaisten prosessien mittareiksi valittiin hankekohtainen kate, kannattavuus-

laskelman osumatarkkuus, laatukustannukset seka hankkeen lapimenoaika.
Valitut mittarit ovat hankekohtaisia, silla Efikan toiminnassa painottuu projekti-
luonteinen rakentaminen. Hankekohtainen kate on tarkea tunnusluku, silla yri-
tyksen hankkeet ovat kooltaan suuria. Hankekohtaisen katteen alarajan tavoit-
teeksi asetettiin 10 %. Kannattavuuslaskelman osumatarkkuus on yrityksen lii-
ketoiminnan ohjaamisen kannalta olennainen tunnusluku. Yrityksessa katsot-
tiin, etta laskelman tarkkuutta tulisi jokaisen hankkeen jalkeen arvioida loppu-
palaverissa ja verrata ensimmaista kannattavuuslaskelmaa toteutuneeseen
laskelmaan. Talla tavoin laskentaa pystytaan kehittdamaan myos jatkossa.
Kannattavuuslaskelman osumatarkkuudeksi maariteltiin alle 2 % hankkeen ol-
lessa alkuvaiheessa. Suunnitteluvirheiden maara on tarkea tietaa, silla liiketoi-
minta pohjautuu hankekehitykseen, tall6in vain pienet suunnitteluvirheet ovat
hyvaksyttavia. Virheista ei saisi aiheutua suuria kustannuksia ja laatupoik-
keamia. Laatukustannuksille asetettiin 0,5 % raja-arvo, joka kasittaa yrityk-
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sessa tehtyjen suunnitteluvirheiden maaran yhta hanketta kohti. Hankkeen |a-
pimenoaikaa mitataan lapimenoaikamittarilla. Rakennusprojektin/hankepro-
sessin lapimeno tavoitteeksi asetettiin 2 vuotta. Tavoitteen ulkopuolelle jatet-
tiin asemakaavan laatiminen, jota ei jokaisessa rakennushankkeessa tarvitse
tehda. Asemakaavan laatiminen voi pidentaa lapimenoaikaa muutamalla vuo-

della.

Asiakasnakokulman mittareiksi valittiin markkinaosuus asunnoista ja liiketi-

loista, asiakastyytyvaisyys ja asiakasreklamaatiot. Markkinaosuutta mitataan
asunto- ja liiketilatuotannosta, joka pohjautuu Lappeenrannassa tuotettujen
asuntojen maaraan, siina tosin vaihtelua ilmenee vuositasolla paljon. Asunto-
jen markkinaosuudeksi asetettiin vahintaan 5 % ja liiketilojen vahintaan 8 %.
Markkinaosuudet mitataan vuositasolla. Asiakastyytyvaisyytta mitataan kohde-
kohtaisesti asiakaskyselyilla rakennuksen valmistumisen jalkeen. Kyselyissa
selvitetdan esimerkiksi laatu- ja aikataulukysymyksia. Tavoitteena on saavut-
taa 100 % asiakastyytyvaisyys. Asiakasreklamaatioita mitataan kohdekohtai-
sesti ja niilla tarkoitetaan korjauksiin johtavia huomautuksia. Kirjattaville rekla-
maatioille maaritetdan euromaaraiset raja-arvot etukateen, silla lilan pienia
korjauksia ei ole tarpeen kirjata yl0s. Tavoitteena on nolla virheet rakennuksen
luovutusvaiheessa. Reklamaatiot lasketaan kappalemaaraisina.

Oppimisen ja kasvun mittareiksi valittiin tyopaikkahakemuksien lukumaara,

koulutuspaivien maara ja henkilokunnan kehityskeskustelut. Efikan ollessa
kasvuyritys tulevaisuudessa tapahtuvat rekrytoinnit ovat tarkeita asioita seu-
rata, jotta yritystoiminnalle asetetut tavoitteet voitaisiin saavuttaa. Rekrytoin-
teja ja samalla yrityksen kiinnostavuutta seurataan tyopaikkahakemuksien lu-
kumaaralla vuodessa. Alustavaksi tavoitteeksi asetettiin 30 tyopaikkahake-
musta vuodessa. Yrityksessa panostetaan henkiloston koulutukseen ja osaa-
misen kehittamiseen, joten Efikassa nahtiin aiheelliseksi seurata naita tekijoita
koulutuspaivien maaralla vuodessa. Tavoitteeksi asetettiin jarjestaa yhteensa
35 koulutuspaivaa vuodessa, joka jakaantuu siten, etta toimihenkilGilla on 3 ja
tyontekijoilla on 2 koulutuspaivaa vuodessa. Henkilokunnan tyytyvaisyytta mi-
tataan kerran vuodessa kaytavilla kehityskeskusteluilla. Kehityskeskustelut
koetaan tarkeana, silla henkilokunnan tyytyvaisyys heijastuu hyvana tyomoti-
vaationa, joka taas vaikuttaa talous, asiakas- ja sisaisten prosessien nakokul-

missa oleviin tekijoihin.
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6.6 Balanced Scorecard-nakokulmat

Tasapainoisessa mittaamisessa toimintaa pyritaan ohjaamaan kolmessa ajalli-
sessa ulottuvuudessa: menneisyydessa, nykyisyydessa ja tulevaisuudessa.
Menneisyytta kuvaa talouden mittarit, nykyisyytta kuvaavat asiakas- ja sisais-
ten prosessien mittarit ja tulevaisuutta oppimisen ja kasvun mittarit. (Hakanen
2004, 119.) Mittariston rakentamisessa tulee kiinnittaa huomiota esimerkiksi
yrityksen elinkaaren vaiheeseen, jolloin myos mittareiden on oltava siihen so-
pivia. Taman mittariston rakentamisessa on huomioitu yrityksen elinkaaren
kasvuvaihe. Seuraavaksi kuvataan tiivistetysti Efikan tuloskorttiin valitut nako-
kulmat, kriittiset menestystekijat ja niille valitut mittarit. Efika Oy:n BSC on esi-

tetty kokonaisuudessaan johtopaatoksissa luvussa 7.

6.6.1 Talousnakokulma

Talousnakokulman mittarit kuvaavat yrityksen ulkoista suorituskykya (Malmi
ym. 2006, 33). Talousnakokulma antaa kuvan yrityksen menneisyyden suori-
tuskyvysta. Paaasiassa taman nakokulman mittareiden tulisi kuvata kasvua ja
kannattavuutta. (Lindroos & Lohivesi 2010, 197.)

Efikan mittaristoon valittiin talousnakdkulmaan liikevaihdon kasvuprosentti mit-
taamaan lilkketoiminnan kasvua ja kasvutavoitteiden toteutumista, kun taas
kannattavuutta mitataan kayttOkateprosentilla seka liikkevoitto (EBIT) prosen-
tilla. Kasvun ja kannattavuuden mittareiden lisaksi, mitataan yrityksen vakava-
raisuutta omavaraisuusaste prosentilla. Kuvassa 6 on esitetty Efika Oy:n ta-

lousnakokulman mittarit.

Talousnakokulma
Kriittinen menestystekija
Kasvu Kannattavuus Vakavaraisuus
Mittarit
Liikevaihdon- Kayttokate% Liikevoitto% Omavaraisuus-
kasvu% (EBIT) aste%

Kuva 6. Talousnakokulma
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Yrityksella oli jo ennestaan kaytossaan useita taloudellisia mittareita ja niita
olisi voinut maaritelld helposti enemmankin, mutta mittariston tasapainon sai-

lyttdmiseksi niita valittiin tdhan nakdkulmaan vain muutama.

6.6.2 Asiakasniakokulma

Asiakasnakokulma kuvaa yrityksen ulkoista suorituskykya. Samalla se antaa
kuvan nykyisesta suorituskyvyn tilanteesta. Kuvassa 7 on esitetty Efika Oy:n

asiakasnakokulman mittarit.

Asiakasnakokulma

Kriittinen menestystekija

Tyytyvéinen Asumisen ja liiketoi- Laadukkaan tuotannon

asiakas minnan lisaarvon tuot- yllapitaminen
taminen
Mittarit
Kohdekohtainen Markkinaosuus asun- Korjauksiin johtavat
asiakaskysely noista ja liiketiloista asiakasreklamaatiot

Kuva 7. Asiakasnakokulma

Efikan strategiassa panostetaan rakentamisen laatuun ja asiakastyytyvaisyy-
den lisdamiseen. Asiakasreklamaatiot kertovat valillisesti asiakkaiden tyytyvai-
syydesta yrityksen tuottamaan rakentamiseen ja sen laatuun. Reklamaatiot
vaikuttavat kustannusten kautta liikevaihdon vahenemiseen. Kasvuvaiheen ai-
kana korostuu myynnin kasvu markkina- ja tuotesegmenteissa (Kankkunen
ym. 2005, 19). Efika on kasvuvaiheessa oleva yritys ja mittaristossa tama on

huomioitu asiakasnakodkulmassa asuntojen ja liiketilojen markkinaosuutena.

6.6.3 Sisaisten prosessien nakokulma

Sisaisten prosessien nakokulma kuvaa yrityksen sisaista suorituskykya (Malmi
ym. 2006, 33). Samalla se antaa kuvan nykyisesta suorituskyvyn tilanteesta.
Taman nakokulman mittareita ovat hankekohtainen kate, kannattavuuslaskel-

man osumatarkkuus, laatukustannukset/suunnitteluvirheet seka rakennuspro-
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jektien lapimenoaika. Mittarit ovat sidoksissa hankekehitykseen, kannattavuu-
teen, laatuun ja kustannusten alentamiseen. Kuvassa 8 on esitetty Efika Oy:n

sisaisten prosessien nakokulman mittarit.

Sisaisten prosessien nakokulma
Kriittinen menestystekija
Hankekehitys Kannattavuus- Laadukas ja virheetdn Hankkeen lapi-
laskelmat rakentaminen menoaika
Mittarit
HankeKohtai- Kannattavuus- Laatukustan- Lapimenoaika
nen kate laskelman osu- nukset/suun-
matarkkuus nitteluvirheet

Kuva 8. Sisaisten prosessien nakokulma

Tahan nakokulmaan valikoitui helposti taloudellisia mittareita, mutta myos ta-
han haluttiin lisata yksi ei-taloudellinen mittari eli [apimenoaika.

6.6.4 Oppimisen ja kasvun nakokulma

Oppimisen ja kasvun nakokulma kuvaa yrityksen sisaista suorituskykya. Ta-
man nakokulman tulisi maarittaa, millainen rakennepohja yritykseen kehite-
taan, jotta menestys ja suorituskykyisyys voidaan taata myos tulevaisuudessa
(Malmi ym. 2006, 29,33). Tassa nakokulmassa ilmenee yrityksen aineeton-

paaoma ja se on perustana kolmelle muulle nakdkulmalle (Hesso 2012, 113).

Efikalle valittiin oppimisen ja kasvun nakdkulman mittareiksi kehityskeskuste-
lut, tyopaikkahakemuksien lukumaara ja koulutuspaivien maara. Yrityksessa
panostetaan tyontekijoiden koulutukseen ja osaamisen kehittamiseen, joka
samalla myOs takaa laadukkaan rakentamisen. Myos rekrytoinneissa onnistu-
minen on tarkeaa. Yhta merkittavana tekijana pidetaan henkiloston tyotyyty-
vaisyytta, jota mitataan kehityskeskusteluilla. Motivoitunut henkilosto on sitou-
tunut yrityksen tavoitteisiin ja samalla se lisaa asiakastyytyvaisyytta. Tyonteki-
joiden motivaatiota pyritdan parantamaan jokaiselle yksilOlle raataloidyilla tyo-
tehtavilla, jotka tukevat henkilon omaa vahvinta osaamisaluetta. Kehityskes-
kustelut kaydaan jokaisen tyontekijan kanssa henkilokohtaisesti, joissa sa-

malla selviaa myos koulutustarpeet. Oppimisen ja kasvun nakdkulman tekijat
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vaikuttavat yrityksen tulevaisuuden suorituskykyyn ja taloudelliseen menesty-
miseen pitkalla aikajanteella. Kuvassa 9 on esitetty Efika Oy:n oppimisen ja

kasvun nakokulman mittarit.

Oppimisen ja kasvun nakokulma

Kriittinen menestystekija

Henkildston Rekrytointi Henkildstdén osaami-
tyotyytyvaisyys sen kehittaminen
Mittarit
Kehityskeskustelut Tydpaikkahakemuksien Koulutuspéivien
lukumaara maara

Kuva 9. Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Tuloskortin sisaisten prosessien mittareita seka asiakaskyselyn ja asiakasrek-
lamaation mittareita on tarkoituksena kayttaa rakennuskohteiden loppupalave-
reissa, jotta pystytaan arvioimaan asetettujen tavoitteiden toteutumista. Tulos-

kortin muut mittarit ovat vuosikohtaisia.

6.7 Mittareiden syy-seuraussuhteet ja tasapainottaminen

Liitteessa 2 on esitetty Efika Oy:n mittareiden syy-seuraussuhteet. BSC:n
nelja nakokulmaa eli suorituskyvyn eri osa-alueet ja niille valitut mittarit ha-
vainnollistetaan kuvassa. Kuvassa nakyy mittareiden kausaalisuhteet toi-
siinsa. Samoin nakyy kohdeorganisaation strategia, silla mittarit ovat johdet-
tuja yrityksen strategisista tavoitteista. Kuviossa on havainnollistettu nuolilla
mittareiden valiset suhteet neljassa eri nakokulmassa. Nakokulmat on esitetty
BSC:n jarjestyksen mukaisesti, jossa alimmaisena on oppimisen ja kasvun na-

kokulma.

Oppimisen ja kasvun nakokulmassa nakyy yrityksen aineeton paaoma ja se
on perusta kolmelle muulle nakokulmalle. Esimerkkina kausaalisuhteista on
kehityskeskustelut, joiden avulla pyritaan selvittamaan tyontekijan osaamiseen
ja kehittamiseen liittyvia tulevaisuuden tarpeita. Samalla keskusteluissa voi
selvittda motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen liittyvia tekijoita. Tyytyvainen hen-
kilosto toimii yrityksen tavoitteiden mukaisesti, joka taas nopeuttaa rakennus-
projektien lapimenoaikoja. Tama taas parantaa yrityksen asiakastyytyvaisyytta
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(kohdekohtainen asiakaskysely). Lopulta tama ketju nakyy syy-seuraussuh-

teena talousnakokulmassa kasvun ja kannattavuuden lisaantymisena.

Kuviossa on nahtavissa myos, miten korjauksiin johtavat asiakasreklamaatiot
vaikuttavat liikevaihtoon valillisesti. Suurimaara reklamaatioita vahentaa asiak-
kaita, joka lopuksi nakyy liikevaihdon pienenemisena. Liikevoitossa tama taas
nakyy valittomana negatiivisena vaikutuksena. Yrityksen suorituskyvyn eri
osa-alueiden pohjalta voidaan paatella asiakas-, prosessi- ja oppimisen ja
kasvun nakokulmien olevan suorassa syy-seuraussuhteessa talousnakokul-
man menestymiseen. Mittareiden syy-seuraussuhteet tarjoavat hyvan pohjan
strategiakartan muodostamiselle. Kuviossa ilmenee, miten yritys pystyy saa-

vuttamaan pitkdaikaisen menestyksen (Vuorinen 2013, 60).

Mittariston tasapainottaminen

Tuloskortissa taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit tulisi olla tasapainossa
keskenaan. Taloudellisia mittareita 10ytyi helposti useita, mutta haasteelliseksi
koettiin ei-taloudellisten mittareiden kaytannon toteutus. Vaikeaa oli I0ytaa
tapa, jolla aineetonta menestystekijaad mitataan. Mittariston rakentaminen ei
tapahtunut yhdella kerralla, vaan mittareita muokattiin paremmin yritykselle ja
sen tavoitteisiin sopiviksi. Ajatuksena oli I0ytaa erityisesti ei-taloudellisia mitta-
reita, silla niita yrityksella ei viela ollut kaytossa. Kaytossa olleet taloudelliset
mittarit ovat antaneet tietoa ainoastaan menneisyyden suorituskyvysta. Efi-
kalle maariteltiin 7 taloudellista ja 7 ei-taloudellista mittaria, jolloin molempia
mittarityyppeja on saman verran. Seurantakohteita on maaritelty kaikkiin nako-
kulmiin suunnilleen yhta monta, jolloin mittariston tasapaino saavutetaan talla

osa-alueella.

Mittaristoon otettiin strategisesti tarkeita asioita, kuten rakennushankkeiden
seuranta. Hankkeet ovat kestoltaan eri pituisia ja laajuisia, joten niiden mittaa-
minen on hankalaa. Osa mittareista on sidottu hankekohtaisiksi, silla mittaami-
sen toteuttaminen koetaan nain helpompana. Hankkeiden mittarit ovat paa-
saantoisesti taloudellisia ja niihin kuuluu yksi ei-taloudellinen mittari, joka on
lapimenoaika. Haastavaksi koettiin, milla ajanjaksolla asiaa mitataan, eli mika
on mittarille asetettava tavoite. Vaikeammin mitattavia asioita ovat myos oppi-

misen ja kasvun nakokulmassa olevat mittarit ja niille asetetut tavoitteet. Tama
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nakokulma on kuitenkin yrityksen tulevaisuuden toiminnan kannalta tarkea ja
siksi se haluttiin sisallyttda mittaristoon. Hyvin tehdyssa Balanced Scorecar-
dissa on huomioitu tasavertaisesti helposti ja vaikeasti mitattavat asiat, jotka
tukevat strategian toteutumista (Malmi ym. 2006, 33). Helposti mitattavia asi-

oita olivat talousnakokulman mittarit.

Ulkoisten mittareiden (talous ja asiakas), seka sisaisten mittareiden (sisaiset
prosessit ja oppiminen ja kasvu) tulisi olla tasapainossa keskenaan (Malmi
ym. 2006, 33). Tassa mittaristossa on ulkoisia mittareita 7 ja sisaisia 7, eli si-
saisia ja ulkoisia mittareita on yhta monta ja mittaristo on tasapainossa talla
osa-alueella. Pitkan aikavalin tavoitteita ovat oppimisen ja kasvun nakokul-
massa olevat mittarit. Muissa nakokulmissa on molempia seka lyhyen etta pit-
kan aikavalin tavoitteita.

6.8 Mittariston ja mittareiden validiointi

Mittariston validoinnissa kaytetaan osittain hyvaksi Malmin ym. (2006, 81-82)
laatimaa kysymyslistaa, jonka avulla mittariston patevyytta pystytaan arvioi-
maan. Lista sisaltdd muun muassa kilpailustrategian maarittamisen seka kap-
paleessa 6.7 analysoidut mittariston tasapainosuhteet. Mittaristoa kannattaa
ensin tarkastella kokonaisuutena, jonka jalkeen voi siirtya arvioimaan kutakin

mittaria erikseen.

Malmin ym. (2006, 81) mukaan mittaristossa tulisi olla paateltavissa yrityksen
kilpailustrategia. Asiakasnakokulmassa maaritetaan yrityksen paakilpailustra-
tegia, jonka avulla pystytaan saavuttamaan oma markkina-asema. Tavoit-
teena on selvittaa millaisella kilpailustrategialla asiakkaiden tarpeet ja odotuk-
set taytetaan ja jopa ylitetaan. (Lindroos & Lohivesi 2010, 188.)

Lindroos ja Lohivesi (2010, 183) ovat esittaneet Balanced Scorecardissa ole-
van nelja kilpailustrategia vaihtoehtoa: operatiivinen erinomaisuus, asiakkaan
lukittuminen, tuote- ja palvelujohtajuus ja paras asiakasratkaisu. Tekijoiden
mukaan operatiivinen erinomaisuus vastaa tuotantolahtoisen toimintatavan

yrityksia.
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Tuotantolahtdisessa toimintamallissa on kolme paatyyppia: massatuotanto,
asiakastilauksesta tapahtuva tuotanto ja projektituotanto. Massatuotanto to-
teutetaan kysynnan ennusteiden pohjalta, kun taas asiakastilaukset valmiste-
taan useimmiten massaraataldintia hyvaksikayttaen. Projektituotannossa ky-
seessa on asiakkaalle valmistettava kertaluonteinen projektitoimitus. Tuotan-
tolahtoisen organisaation strategiassa tulisi nakya, milla tavalla yritys pyrkii
erottautumaan kilpailijoistaan. Yrityksen tulisi korostaa sen omaa tuotannol-
lista toimintatapaa ja siita koituvia hyotyja asiakkaille. Tallaisia tekijoita ovat
esimerkiksi laatu, luotettavuus ja joustavuus. (Lindroos & Lohivesi 2010, 78,
88, 183.)

Efikan kilpailustrategia perustuu operatiiviseen erinomaisuuteen eli tuotanto-
lahtdiseen toimintamalliin. Yritys rakentaa laadukkaita asuin- ja liikehuoneis-
toja, jotka vastaavat asiakastarpeita. Liiketilatuotannossa pyritdéan menemaan
mahdollisimman syvalle asiakkaan liiketoimintaan ja pohtimaan, voidaanko
asiakasta auttaa onnistumaan paremmin hanen omassa liiketoiminnassaan ja
tuomaan siihen lisaarvoa. Tavoitteena on tarjota asiakkaalle paras vaihtoehto
ja lahtokohtaisesti hankkeita ajatellaan asiakkaan tarpeiden ja liiketoiminnan
nakokulmasta. Mittaristossa kilpailustrategia nakyy asiakasnakokulmassa asu-
misen ja likketoiminnan lisaarvon tuottamisena, jota mitataan markkinaosuu-
tena asunnoista ja liiketiloista. Asiakastyytyvaisyytta mitataan kohdekohtai-
sena suorana asiakaskyselyna, jossa tavoitteena on saavuttaa 100 % asia-
kastyytyvaisyys. Kysely tehdaan hankkeen valmistumisen jalkeen. Laaduk-
kaan tuotannon yllapitoa mitataan asiakasreklamaatioilla, jossa tavoitteena on
saavuttaa taysin virheeton rakentaminen. Asiakasreklamaatiot mittaavat sa-
malla valillisesti myos asiakastyytyvaisyytta. Naiden kilpailustrategiaa kuvaa-
vien tekijoiden pohjalta voidaan arvioida, ettei mittaristoa ole rakennettu liian
yleisella ja jokaisen yrityksen liiketoimintaan sopivalla tasolla. Hyvin laaditun
mittariston tulisi heijastaa kohdeyrityksen kilpailustrategiaa ja yrityksen omia
tarpeita. (Malmi ym. 2006, 27.)

Mittareiden validiointi

Mittariston yleisen arvioinnin jalkeen siirrytaan arvioimaan mittareita erikseen.
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Laitisen (2003, 147—-163) mukaan mittareilta voidaan vaatia viisi keskeista
ominaisuutta. Naita ovat relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja us-
kottavuus. Naiden ominaisuuksien perusteella voidaan arvioida mittareiden

kayttokelpoisuutta johdon paatoksenteon tukena.

Relevanttius: Mittarin arvon tulee olla relevantti eli mittari tuottaa olennaista
tietoa yrityksen paatoksentekoon. Relevanttius perustuu mittarin tuottaman in-
formaation arvoon organisaation paatoksenteossa. Paatoksentekoon tarvit-
tava tieto on yrityskohtaista ja yrityksen on pystyttava rajaamaan olennainen
tieto paatoksentekoaan varten. Lisaksi paatoksentekoon tarvittava tieto riippuu

yrityksen strategiasta ja siksi se on my06s aikaan sidonnainen.

Edullisuus: Mittarin antaman arvon tulee olla edullisesti tuotettu, eli tiedon
tuottaminen ei saisi vaatia suuria uhrauksia. Mittarin on annettava enemman
arvoa, kuin se tuottaa kustannuksia. Resursseja ei kannata sijoittaa mittariin,

jolla ei ole merkitysta paatoksenteko tilanteessa.

Validiteetti: Mittarin arvon tulee olla validi eli mittarin ja sen antaman tiedon tu-
lee mitata sita, mita on tarkoituskin. Mittari ei saa antaa mittauksenkohteesta
harhaanjohtavaa tietoa. Nain voi kayda, jos esimerkiksi tietyt kustannukset ja-

tetdan jatkuvasti huomioimatta.

Reliabiliteetti: Mittarin antaman arvon tulee olla riittdvan tarkka, eli mittaustu-
losten tulee olla tarkkoja ja keskitettya pienelle alueelle. Mittaustulokset eivat

vaihtele eri mittauskertojen valilla.

Uskottavuus: Mittarin antaman arvon tulee olla uskottava eli paatdoksentekoti-
lanteessa mittarin antamaan tietoon voi luottaa. Mittarista voi saada uskotta-
van, jos sille kehitetaan yhdenmukaiset laskentasaannot ja paatoksentekija

luottaa siitd saamaansa tietoon.

Mittareiden arvioinnissa ei oteta erikseen kantaa mittareiden edullisuuteen,
silla kaikkien mittareiden tuottamat tiedot ovat kohtuullisilla kustannuksilla saa-

tavissa.
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Talousnédkbkulman mittarit

Talousnakokulmassa olevat mittarit seuraavat kasvua ja kannattavuutta. Seu-
rattaviksi tunnusluvuiksi valittiin liikevaihdon kasvu %, kéyttbkate %, liikevoitto
% ja omavaraisuusaste %. Nama tunnusluvut tayttavat kaikki mittareilta vaa-
dittavat ominaisuudet. Mittarit tuottavat olennaista tietoa paatoksentekoon el
ne ovat relevantteja. Mittareiden validiteetti ja uskottavuus on hyva ja mittarit
mittaavat sita mita on tarkoituskin ja mittareiden antamaan tietoon voi luottaa.
Vaatimukset reliabiliteetista tayttyvat, silla mittareiden antamat arvot ovat riitta-
van tarkkoja ja niiden mittaustulos ei vaihtele, silla tunnusluvut mitataan aina

samalla tavalla.

Asiakasnakékulman mittarit

Kohdekohtainen asiakaskyselyn mittari seuraa suoraan asiakkaiden tyytyvai-
syytta (tavoite on saavuttaa 100 % asiakastyytyvaisyys), joten se tuottaa olen-
naista ja luotettavaa tietoa paatoksentekoon ja mittaa sita mita on tarkoitukse-
nakin, joten se tayttaa relevantin, uskottavan ja validin mittarin vaatimukset.
Asiakaskyselyt toteutetaan samalla tavalla toistuvasti, joten mittari tayttaa
myas reliabiliteetin osalta vaatimukset. Ensimmaisen asiakaskyselyn laadin-
taan kannattaa kiinnittda huomiota, jotta siita tulee alusta alkaen hyvin laadittu
ja kyselya ei tarvitse muuttaa jalkikateen. Nain kyselysta saadaan reliaabeli ja

validi.

Markkinaosuus asunnoista ja liiketiloista % seuraa kasvutavoitteiden kehitty-
mista. Mittari on relevantti ja validi, silla se tuottaa olennaista tietoa paatok-
sentekoon ja mittaa sita mita on tarkoituksenakin. Mittaaminen tapahtuu aina
samalla tavalla ja mittarin antamaan tietoon voi luottaa, joten mittari on reliaa-

beli ja uskottava.

Korjauksiin johtavat asiakasreklamaatiot (kpl) mittaavat tuotannon laatua seka
valillisesti myos asiakastyytyvaisyytta. Tavoitteena on saavuttaa taysin virhee-
ton rakentaminen. Mittarin validiteetti on vain osittain hyva, silla reklamaatioita
voi tulla vahan, mutta niiden syyt saattavatkin olla varsin merkittavia, tai pain-
vastoin paljon reklamaatioita vahapatoisista syista. Nain ollen mittari voi antaa
todellisesta tilanteesta vaaristynytta tietoa. (Malmi ym. 2006, 83.) Nama tilan-
teet pitaisi yrityksessa tiedostaa etukateen, jotta mittarin antamaan arvoon
pystyttaisiin luottamaan. Tama voi heikentaa osittain mittarin uskottavuutta.
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Mittari tuottaa olennaista tietoa paatoksentekoon ja on osittain relevantti. Mit-
tarin antama arvo voi vaihdella eri tilanteissa ja se heikentaa myos reliabili-

teettia.

Sisdisten prosessien ndkdkulman mittarit

Taman nakokulman mittarit ovat hankekohtaisia ja kuvaavat osaltaan hankkei-
den kustannustehokkuutta. Mittareiksi valittiin hankekohtainen kate %, kannat-
tavuuslaskelman osumatarkkuus %, laatukustannukset/suunnitteluvirheet %
seké lapimenoaika. Mittareista kolme ensimmaista on taloudellisia mittareita.
Ne tayttavat kaikki mittareille asetetut keskeiset vaatimukset. Mittarit tuottavat
olennaista tietoa paatoksentekoon eli ne ovat relevantteja. Mittareiden validi-
teetti ja uskottavuus on hyva ja mittarit mittaavat sita mita on tarkoituskin ja
mittareiden antamaan tietoon voi luottaa. Vaatimukset reliabiliteetista taytty-
vat, silla mittareiden antamat arvot ovat riittavan tarkkoja ja niiden mittaustulos

ei vaihtele, silla tunnusluvut mitataan aina samalla tavalla.

Hankkeen lIdpimenoaikaa mitataan lapimenoajan mittarilla, jonka tavoitteeksi
asetettiin kaksi vuotta. Tassa tulisi huomioida miten menetellaan, jos asiakas
muuttaa tilaamaansa rakennushanketta jalkikateen tai hankkeen aikana. Asi-
akkaasta aiheutuvat muutokset voivat pidentaa rakennushankkeen lapimeno-
aikaa ja yritys ei pysty tdhan vaikuttaa omalla toiminnallaan. Tallainen tilanne
vaaristaa yrityksen lapimenoajan arviointia. Etukateen tulisi sopia siita, miten
muutostilanteissa toimitaan ja miten ne yksilinjaisesti kirjataan. (Malmi ym.
2006, 83.) Jos mittaustulosten yhdenmukaisuus sovitaan etukateen ja mittaus-
tulokset eivat vaihtele, talloin mittari on validi ja reliaabeli. Samoin mittari on
uskottava ja sen antamaan tietoon voi luottaa. Mittari myos tuottaa olennaista

tietoa paatoksentekoon ja on relevantti.

Oppimisen ja kasvun ndkbkulman mittarit

Taman nakokulman mittarit kuvaavat yrityksen aineetonta pagomaa. Mitta-
reiksi valittiin kehityskeskustelut, tybpaikkahakemuksien lukumééré ja koulu-

tuspéivien maara.

Kehityskeskusteluilla mitataan henkiloston tyotyytyvaisyytta ja osaamisen ke-

hittamista. Osaamisen kehittamisen arvioinnissa on haasteena se, etta jokai-
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sella henkildlla on omat kehitystarpeensa. Kehityskeskusteluissa voidaan so-
pia kullekin henkildlle omat tavoitteet. Tavoitteiden saavuttamista voidaan seu-
rata yksilokohtaisesti tulevien kehityskeskusteluiden aikana ja samalla arvi-
oida saavutettujen tavoitteiden toteutumista koko henkiloston osalta. Keskus-
teluiden perusteella pystytaan laskemaan koko yritysta kuvaava tunnusluku.
(Lonngvist & Mettanen 2003, 67.) Mittarin reliabiliteetti on osittain heikko, silla
keskusteluihin voi vaikuttaa satunnaiset tekijat. Keskustelut saattavat olla tul-
kinnan varaisia ja ihmisilla on erilaisia mielipiteita koetuista tilanteista. Tama
heikentaa myos mittarin validiteettia ja uskottavuutta. Samoin nama tekijat
saattavat heikentaa myos mittarin relevanttiutta.

Tybpaikkahakemuksien lukumé&éaréllé seurataan kasvuyritykselle asetettuja ta-
voitteita ja yrityksen kiinnostavuutta tydmarkkinoilla. Mittari on osittain heikko
validiteetin ja reliabiliteetin suhteen, silla vastaanotetut hakemukset eivat
saata vastata yrityksen tarpeita ja sopivia henkiloita ei pystyta rekrytoimaan.

Tama voi myos heikentaa mittarin uskottavuutta ja relevanttiutta.

Koulutuspéivien méérélla arvioidaan henkiloston osaamisen kehittamista. Tar-
koituksena on varmistaa laadukas rakentaminen jatkuvan oppimisen avulla.
Mittari ei ilmaise suoraan henkiloston osaamisen tasoa tai siina tapahtuvaa
muutosta. Uskomuksena on kuitenkin, etta se antaa osviittaa osaamisen ke-
hittymisesta. Tietyissa tapauksissa voi hydodyntaa puutteellisilta vaikuttavia
mittareita, mikali ne palvelevat kayttotarkoitustaan. Koulutuksen mittari voi ak-
tivoida henkilostoa osallistumaan koulutukseen useammin, mika taas voi pa-
rantaa osaamisen tasoa. Mittari antaa tarkoituksenmukaista ja rajattua tietoa
koulutuspaivien lukumaarasta, joten sen validiteetti ja reliabiliteetti ovat osit-
tain hyvia. Mittarin relevanttius ja uskottavuus heikkenevat, silla mittarin tuotta-
malla tiedolla paatoksenteossa ei ole suurta painoarvoa ja jos paatoksentekija

ei luota mittarin tuottamaan tietoon. (Kujansivu ym. 2007, 168—-169.)

Kasitteet reliabiliteetti ja validiteetti ovat yhteyksissa toisiinsa. Jos mittarilla on
heikko validiteetti, niin myOs sen reliabiliteetti on heikko. Vaikutus on sama
myo0s toisinpain kdannettyna. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 35.) Reliabiliteetin
ja validiteetin kasitteet ovat vaikeita kayttaa aineettomien menestystekijoiden
arvioinnissa, silla mittauskohteet eivat useinkaan ole yksiselitteisia (Kujansivu
ym. 2007, 162—-163). Aineettomien menestystekijoiden mittarit saattavat olla
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puutteellisia naiden kasitteiden osalta. Mittaamista kannattaa kuitenkin tehda
puutteellisillakin mittareilla, silla niiden avulla saadaan yrityksessa toimenpi-
teita aikaiseksi. Jos jotain tarkeana pidettya asiaa aloitetaan mittaamaan, se
ohjaa tyontekijoiden huomiota mittauksen kohteeseen ja siihen panostetaan
voimavaroja. Tarkeita asioita kannattaa siis mitata, vaikka osittain puutteelli-
silla mittareilla. Tallaisiakin mittareita voidaan kehittaa kayton myoéta parem-
miksi. (Kujansivu ym. 2007, 176.) Huomioitavaa on myoskin, ettei validista
mittaristakaan ole hyotya, jos yrityksenjohto ei koe mittaustietoa tarpeelliseksi
(Kujansivu ym. 2007, 188).

6.9 Balanced Scorecard-mittaristo

Balanced Scorecardin avulla kohdeyrityksen suorituskyky jaettiin neljaan eri
osa-alueeseen ja suorituskykya arvioitiin taloudelliselta, asiakas, sisaisten pro-
sessien ja oppimisen ja kasvun nakokulmilta (Kujansivu ym. 2007, 152). Tu-
loskorttiin valittiin 14 mittaria, jotka perustuvat kohdeyrityksen mittaamisen tar-
peisiin. Mittareiden lukumaara haluttiin pitaa suhteellisen alhaisena, koska mit-
tausjarjestelmasta ei haluttu lilan raskasta ja vaikea kayttoista. Tavoitteena oli
rakentaa mittaristo, joka on helppokayttdinen ja selkea. Nakokulmien mittarit
ovat johdettuja yrityksen visiosta ja strategiasta, jossa tavoitteena on hakea lii-
ketoiminnalle kasvua. Efikalle rakennetussa suorituskykymittaristossa huomi-
oitiin yrityksen kasvutavoitteet ja elinkaaren vaihe, lisaamalla mittaristoon liike-
toiminnan kasvua kuvaavia mittareita. Kuvassa 10 on esitetty yhteenvetona

Efika Oy:n kasvua kuvastavat mittarit.

Kasvua kuvaavat mittarit

Liikevaihdon kasvu%

Markkinaosuus asunnoista ja liiketiloista
Kohdekohtainen asiakaskysely
Korjauksiin johtavat asiakasreklamaatiot
Kehityskeskustelut
TyoOpaikkahakemuksien lukumaara
Koulutuspaivien maara

Kuva 10. Kasvua kuvaavat mittarit Efika Oy

Efikalle tehty BSC toimii ohjaavana mittaristona ja johdon tyokaluna yrityksen
johtamisessa ja suorituskyvyn mittaamisessa. Yrityksessa oli aikaisemmin
keskitytty ainoastaan taloudellisiin mittareihin, mutta tulevaisuuden suoritusky-

vysta ne eivat anna riittavasti tietoa. Taman vuoksi tuloskorttiin haluttiin ottaa
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mukaan ei-taloudelliset mittarit, jotka mittaavat tulevaisuuden suorituskykya.
Kuvassa 11 on esitetty yhteenvetona Efika Oy:n ei-taloudelliset mittarit.

Ei-taloudelliset mittarit

Kehityskeskustelut
Tyodpaikkahakemuksien lukumaara
Koulutuspaivien maara

Kohdekohtainen asiakaskysely
Markkinaosuus asunnoista ja liiketiloista
Korjauksiin johtavat asiakasreklamaatiot

Rakennushankkeen lapimenoaika
Kuva 11. Ei-taloudelliset mittarit Efika Oy

Mittaristo on tarkoitus ottaa kayttoon seuraavan hankkeen alkaessa eli vuoden
2023 alussa. Kaytannossa mittaristo tullaan sijoittamaan Microsoft Excel -tau-
lukkolaskentaohjelmaan ja alussa mittaristoa seuraa ja paivittaa toimitusjoh-
taja. Excel riittaa talla hetkella raportoinnin seurantaan, yrityskoon ollessa suh-
teellisen pieni ja matalan organisaatiorakenteen ansiosta. Mittareita ja kriittisia
menestystekijoita tulee paivittaa saannollisesti, esimerkiksi kerran vuodessa
tai jos strategiassa tapahtuu muutoksia (Lecklin 2006, 24). BSC:n kayton ai-
kana selviaa, tarvitseeko mittaristoa muokata lisaamalla tai poistamalla siita
joitakin mittareita. Tuloskortin kaytonaikana saadun tiedon avulla voidaan arvi-
oida paremmin myo0s mittareiden validiteettia ja reliabiliteettia.

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassa luvussa esitetaan opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen ja empiiri-
sen tutkimuksen pohjalta tehdyt johtopaatokset. Naiden tietojen pohjalta vas-
tataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa arvioidaan omien oppimista-
voitteiden saavuttaminen ja annetaan kehittamisehdotukset. Lopuksi arvioi-
daan tyon luotettavuutta.

7.1 Johtopaatokset tuloksista

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittdd BSC-mittaristo rakennusalan
yritys Efika Oy:lle. Kehittamistyon lopputuloksena oli valmis suorituskykymitta-
risto kohdeyrityksen kayttoonottoa varten. Tuloskortti sisaltda 14 mittaria,
joista 7 on taloudellisia ja 7 on ei-taloudellisia mittareita. Mittarit ovat sijoitet-
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tuina BSC:n neljalle eri nakdkulmalle. Nakokulmiksi valittiin talous, asiakas, si-

saiset prosessit ja oppiminen ja kasvu. Mittariston suunnittelussa hyodynnet-

tiin Jouko Toivasen Balanced Scorecard -projektimallia. Mittariston implemen-

tointi oli rajattu taman kehittamistyon ulkopuolelle.

Tuloskortin tarkoituksena on tuottaa tietoa yrityksen tarkeimmista toiminnoista,

joka samalla tukee johdon paatoksentekoa. Tutkimusaineisto Balanced Score-

cardia varten kerattiin teemahaastatteluiden avulla, jotta saatiin syvallista tie-

toa kohdeyrityksen kehittamistyohon. Aineistona kaytettiin myods yrityksen si-

saisia dokumentteja. Haastateltavina olivat organisaation ydinjohtoon kuuluvia

henkildita. Taulukossa 5 on esitetty Efika Oy:n Balanced Scorecard.

Taulukko 5. Balanced Scorecard Efika Oy

Laadukas ja virheeton ra-

kentaminen

Hankkeen lapimenoaika

man osumatarkkuus

Laatukustannuk-

set/suunnitteluvirheet

Lapimenoaika

0,5%/hanke

2 vuotta

Ndkokulma Kriittinen Mittari Tavoite Toteutunut
menestystekija
Talous Liiketoiminnan kasvu Liikevaihdon kasvu% 10-15%/vuosi
Kannattavuus Kayttokate% ja 12%/vuosi
Liikevoitto% (EBIT) 7%/vuosi
Vakavaraisuus Omavaraisuusaste% 35%/vuosi
Asiakas Tyytyvainen asiakas Kohdekohtainen asia- 100% tyytyvaisyys
kaskysely
Asumisen ja liiketoiminnan | Markkinaosuus asun- Asunnot 5%/vuosi
lisdarvon tuottaminen noista ja liiketiloista Liiketilat 8%/vuosi
Laadukkaan tuotannon yl- Korjauksiin johtavat 0-virhe tavoite
lapitaminen asiakasreklamaatiot (kpl)/kohde
Sisaiset Hankekehitys Hankekohtainen kate 10%/hanke
prosessit
Kannattavuuslaskelmat Kannattavuuslaskel- 2%/hanke

Oppiminen ja

kasvu

Henkildston tyytyvaisyys

Rekrytointi

Henkildston osaamisen ke-

hittdminen

Kehityskeskustelut

Ty6paikkahakemuk-

sien lukumaara

Koulutuspaivien

maara

1 kehityskeskus-

telu/vuosi

30 kpl/vuosi

35 paivaa/vuosi
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Mittaristoa pyrittiin tasapainottamaan siten, etta siina huomioidaan lyhyen ja
pitkan aikavalin tavoitteet seka taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit. Mittaris-
tossa on huomioituina helposti ja vaikeasti mitattavat asiat ja jokaiseen nako-
kulmaan on pyritty valitsemaan seurantakohteita lukumaarallisesti yhta monta.
Lisaksi yrityksen ulkoisia (talous ja asiakas) ja sisaisia (sisaiset prosessit ja

oppiminen ja kasvu) suorituskyvyn mittareita on sama maara.

Mittaristossa toteutuu Efikan strategia neljalla eri nakokulmalla, joissa yrityk-
sen suorituskykya pystytaan mittaamaan. Suorituskykya seuraamalla voidaan
yrityksen toimintaa johtaa menestyksekkaasti. Tuloskortin rakentaminen pe-
rustui tamanhetkiseen strategiaan, kasvuyrityksen tavoitteisiin seka aineetto-
man paaoman mittaamiseen. Mittareiden tulee soveltua kohdeyrityksen tarpei-
siin ja tukea liiketoimintatavoitteiden saavuttamisessa. Tarkoituksena oli I0ytaa
yrityksen omaan tilanteeseen ja strategisiin tavoitteisiin sopivat mittarit. (Ku-
jansivu ym. 2007, 177.)

Tutkimukselle asetetut tavoitteet saavutettiin ja tutkimuskysymyksiin saatiin
vastaukset opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen ja empiirisessa osuu-
dessa tehtyjen teemahaastatteluiden avulla. Seuraavassa vastataan opinnay-

tetyossa asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

1. Tutkimuskysymys: Millaisia mittareita kasvuun téhté&vén rakennusalan yri-

tyksen tuloskorttiin tarvitaan kasvutavoitteiden saavuttamisen seurantaan?

Kohdeyrityksen kasvutavoitteita seurataan kolmessa eri nakokulmassa: oppi-
misen ja kasvun, asiakas- seka talousnakdkulmassa. Oppimisen ja kasvun
nakokulmassa yrityksen kasvua seurataan kolmella eri mittarilla. Rekrytointia
seurataan mittarilla, joka seuraa tyépaikkahakemuksien lukumééréé vuo-
dessa. Efika on kasvuyritys ja sen suosiota tydovoimamarkkinoilla mitataan tyo-
paikkahakemuksien lukumaaralla vuodessa. Rekrytointi on tarkedssa osassa
yrityksen strategiaa ja ammattitaitoisen tyovoiman lIoytaminen on kasvun kan-

nalta tarkeassa asemassa asetettujen kasvutavoitteiden saavuttamiseksi.

Toisena seurattavana asiana on henkiloston osaamisen kehittaminen, jota
seurataan koulutuspéivien lukumé&é&ran mittarilla. Kasvuyritykset tarvitsevat

ammattitaitoista tydvoimaa, joten yrityksessa nahdaan tarkeana henkildston
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kehittamisen tarpeellisuus. Kasvuyrityksen nakokulmasta on tarkeaa seurata
koulutuspaivien maaraa vuositasolla, jotta voidaan varmistaa henkiloston jat-
kuva osaamisen kehittaminen. Osaava ja ammattitaitoinen henkilosto pystyy
toteuttamaan yrityksen strategisia tavoitteita esimerkiksi korkealaatuisen ra-

kentamisen suhteen.

Kolmantena asiana on henkil0ston tyotyytyvaisyys ja sita seurataan kehitys-
keskusteluilla vuosi tasolla. Tarkoituksena on maarittaa henkiloston tyohyvin-
voinnin, osaamisen ja motivaation tekijoita, silla nama vaikuttavat suoraan
asiakastyytyvaisyyteen ja sita kautta myos taloudelliseen tulokseen. Kehitys-
keskusteluilla pyritaan selvittamaan, kuinka hyvin henkilosto on sitoutunut yri-

tyksen strategian toteuttamiseen.

Asiakasnakokulmassa yrityksen kasvuhalukkuus nakyy suuremman markkina-
osuuden tavoitteissa. Mittariksi valittin markkinaosuus asunnoista ja liiketi-
loista. Asiakastyytyvaisyys on tarkeaa yrityksen kasvun kannalta ja mittaris-
tossa sitéa mitataan kohdekohtaisilla asiakastyytyvéaisyyskyselyilléd. Korkealla
asiakastyytyvaisyydella pystytaan kasvattamaan markkinaosuutta. Korjauksiin
Johtavat asiakasreklamaatiot vaikuttavat liikkevaihtoon valillisesti. Suurimaara
reklamaatioita vahentaa asiakkaita, joka lopuksi nakyy liikkevaihdon ja liikevoi-

ton pienenemisena.

Talousnakokulmassa kasvua seurataan liikevaihdon kasvuprosentin mittarilla,
joka seuraa liiketoiminnan kasvun kehittymista ja asetettujen tavoitteiden saa-

vuttamista.

2. Tutkimuskysymys: Millaisia ei-taloudellisia mittareita Balanced Scorecardin

n&kokulmiin siséllytetdan?

Efikan tuloskorttiin sisallytettiin yhteensa 7 ei-taloudellista mittaria. Ei-taloudel-
listen mittareiden avulla pystytaan suorituskykya arvioimaan laaja-alaisemmin,
jolloin yrityksen toiminnan arviointi ei nojaa ainoastaan taloudellisten mittarei-
den antamaan tietoon. Valitut ei-taloudelliset seurantakohteet mittaavat myos
yrityksen aineetonta paaomaa ja tulevaisuuden suorituskykya. Samalla nama
tekijat tukevat taloudellisten tulosten saavuttamisessa ja luovat yritykselle kil-
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pailuetua. Efikan ei-taloudellisia mittareita ovat kaikki oppimisen ja kasvun na-
kOkulmassa olevat mittarit, joita ovat kehityskeskustelut, tybpaikkahakemuk-
sien lukumééré ja koulutuspéivien lukuméaéra. Myos asiakasnakokulmassa
olevat mittarit ovat kaikki ei-taloudellisia mittareita. Niita ovat kohdekohtaisen
asiakaskysely, markkinaosuus asunnoista ja liiketiloista seké korjauksiin johta-
vat asiakasreklamaatiot. Lisaksi yksi ei-taloudellinen mittari 10ytyy sisaisten
prosessien nakokulmasta, joka on rakennushankkeen lapimenoaika.

3. Tutkimuskysymys: Mitké& ovat kohdeyrityksen kriittiset menestystekijat?

Mittaristoon valittiin kohdeyrityksen talla hetkella olennaisimmat mittauskoh-
teet ja kriittiset menestystekijat. Talousnakokulman kriittinen menestystekija
on rakennushankkeiden tarkka kustannustenlaskenta ja kustannustehokkuus.
Yrityksessa on useita taloudellisia tunnuslukuja kaytossa, joiden avulla seura-
taan rakennuskohteiden taloudellista toteuttamista. Mittaristoon niista valittiin
vain muutama, silla muuten taloudellisia tunnuslukuja olisi tullut lian monta.
Tarkeina pidetaan myos kohteiden laskennan, seurannan ja ennustamisen
tarkkuutta.

Asiakasnakokulman kriittisena menestystekijana on asiakastyytyvéisyys. Ta-
voitteena on asiakkaan odotusten ylittaminen rakentamisen eri vaiheissa. Tar-
koituksena on lisdarvon tuottaminen asumiseen ja liiketoimintaan. Nain pyri-
taan kasvattamaan markkinaosuutta. Asiakastyytyvaisyytta pyritaan lisaa-
maan myos laadukkaalla ja ekologisella rakentamisella.

Sisaisten prosessien nakokulmassa kriittinen menestystekija on hankekehitys
eli kohteet ovat tarkkaan valittuja, taloudellisesti kannattavia ja kohteita on riit-
tava maara. Myos hankekehitysaihioita tulee olla riittavasti. Rakennushankkei-
den lédpimenoaikaa seurataan asettamalla kohteille tavoiteajat. Yritys toimii
joustavasti eri tasojen valilla ja olemassa olevaa tietoa pystytaan hyodynta-
maan hankeprosessin eri vaiheissa mahdollisimman tehokkaasti. Matala orga-
nisaatiorakenne on olennainen osa yrityksen toimintaa. Kannattavuuslaskel-
mien ja kustannusten on oltava oikein laskettuja rakennusprojektin eri vai-

heissa, jotta toiminta olisi yritykselle ja kasvulle taloudellisesti kannattavaa.
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Rakentamisen korkealla laadulla myotavaikutetaan asiakas- ja sidosryhmatyy-
tyvaisyyteen. Suunnitteluvirheet ja niista aiheutuvat laatukustannukset pyri-

taan minimoimaan.

Oppimisen ja kasvun nakokulman kriittisia menestystekijoita ovat ensinnakin

henkiléston tybtyytyvéisyys. Motivoitunut henkildsto sitoutuu toteuttamaan yri-
tyksen strategiaa ja toiminnalle asetettuja tavoitteita. Tyotehtavia pyritaan raa-
taldimaan kullekin tyontekijalle sopivaksi ja nain varmistetaan henkiloston am-
mattitaidon paras hyodyntaminen. Yrityksen tulevaisuuden ja kasvun kannalta
tyéntekijéiden osaamisen kehittdminen ja koulutus ovat tarkeita tekijoita. Myos
rekrytointien onnistuminen on tarkeaa. Efikan tulisi onnistua rekrytoimaan oi-

keanlaista tydvoimaa ja oikeaan aikaan.

Opinnaytetyosta saadut tutkimustulokset ovat linjassa tyon teoriaosuudessa

olleiden aikaisempien tutkimusten kanssa.

BSC-mittariston kehittdaminen aloitettiin Efikan vision ja strategian maarittele-
misesta. Naiden pohjalta selvitettiin kohdeyrityksen kriittiset menestystekijat.
Suorituskykymittarit johdettiin kriittisten menestystekijoiden pohjalta. Taman
jalkeen mittareille asetettiin tavoitearvot ja ne sijoitettiin sopiviin nakokulmiin.
My6s mittareiden valiset syy-seuraussuhteet arvioitiin erikseen (Liite 2). Tulos-
kortin seurantakohteiden valintaan vaikutti yrityksen elinkaarenvaihe ja siina
vaikuttavat kasvutavoitteet. Suorituskykymittarit ovat johdettuja yrityksen sen-
hetkisesta strategiasta ja strategisista tavoitteista. Oliveiran ym. (2021, 180—
182) tutkimuksessa painotetaan strategian maarittamisen ja sen ymmartami-
sen tarkeytta, silla BSC pyrkii linjaamaan organisaatiota kohti suunniteltua tu-
levaisuuden visiota ja asettamaan toiminnalle prioriteetteja. BSC parantaa or-
ganisaation suorituskykya tavoitteiden asettamisella ja niiden seuraamisella.
Tuloskortin suunnitteluprojekti koettiin kohdeyrityksessa hyvana strategiatyos-
kentelyna ja strategisten tavoitteiden selkeyttamisena.

Perkinsin ym. (2014, 150,164-165) tutkimuksen mukaan mittaristoa on muo-
kattu nakokulmien osalta eri organisaatioihin sopiviksi, joten Balanced Score-
cardia kayttavan yrityksen tulisikin maaritella itse haluamansa nakokulmat. Jo-
kainen mittaristo suunnitellaan vastaamaan kohdeyrityksen tarpeita. Efikalle
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valittiin Kaplanin ja Nortonin maarittelemat alkuperaiset nakokulmat tuloskort-

tiin, silla niiden avulla saatiin kattava kuva yrityksen suorituskyvysta.

Koprivican ym. (2021, 576-577) tutkimuksen mukaan rakennusalan yritykset
voivat kayttaa Balanced Scorecardia uuden strategisen johtamis- ja mittaus-
jarjestelman kulmakivena. BSC sailyttaa ensisijaisen tavoitteen, joka on talou-
dellisten paamaarien saavuttaminen, mutta samalla se seuraa yrityksen ai-
neettoman paaoman osa-alueita. Efikan tarpeisiin suunnitellun mittariston on
tarkoituksena tuottaa tietoa johdon paatoksenteon tueksi. Mittaristoon sisally-
tettiin ei-taloudellisia mittareita, jotka tukevat taloudellisten tulosten ja kasvuta-

voitteiden saavuttamista.

Sinisammaleen ym. (2011, 287) tutkimuksen mukaan toimitusjohtajan tai
muun vastaavassa aseman olevan henkilon osallistuminen mittariston kehitta-
miseen havaittiin olevan erityisen tarkeaa. Efikan BSC-mittariston kehittamista
edisti yrityksen johdon aktiivinen osallistuminen kehittdmistyohon. Kohdeyri-
tyksen johdolta saatiin mittariston rakentamiseen paljon ammattinakemysta ja

asiantuntijatason mielipiteita oikeista ja tarpeellisista mitattavista tekijoista.

Laaja-alainen perehtyminen etukateen aiheen teoriaan ja aikaisempaan tutki-
mustietoon, auttoi ymmartamaan ja sisaistamaan aihetta paremmin ja siita oli
paljon hyotya opinnaytetyon kokonaisuutta rakennettaessa. Tarkeaa oli varata
kirjoittamiseen riittdvasti aikaa. Tutkimustyon ohjaajalta tuli hyvia kehitysehdo-
tuksia ja huomioon otettavia kommentteja, joita sovellettiin tyon toteuttami-
sessa. Opinnaytetyota joutui muuttamaan ja tiivistamaan useaan kertaan, en-

nen kuin sen lopullinen versio saavutettiin.

Kehittamistyon tuloksena syntynyt mittaristo on suunniteltu kohdeyrityksen ta-
voitteet ja tarpeet huomioiden, joten se ei ole sellaisenaan yleistettavissa ja

siirrettavissa muiden yritysten kayttoon. Tutkimuksen teoreettista viitekehysta
voidaan hyoddyntaa muiden organisaatioiden kehittamistehtavissa ja tyon teo-
riaosuus antaa hyvan tietopohjan suorituskykymittariston suunnittelua varten.
Tutkimuksessa kuvatun BSC:n kehittamisprosessin vaiheita voidaan hyodyn-
taa myos muiden yritysten tuloskorttien suunnittelussa. Empiirisen osa-alueen

tietoa voi hyodyntaa varauksella muihin yrityksiin, silla tama osuus suunnitel-
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tiin kohdeyrityksen lIahtokohdat huomioiden. Visio, strategia ja kriittiset menes-
tystekijat ovat organisaatiokohtaisia, joten yleispatevaa kaikille yrityksille sopi-
vaa mittaristoa ei pystyta rakentamaan.

Tutkimus lisasi tietoa rakennusalan kasvuyrityksen tuloskortin suunnittelusta
ja kehittamisesta. Samalla se lisasi kohdeorganisaation ydinjohdon tietoa
BSC-mittariston suunnitteluprosessista. Tuloskortti tuo uusia nakokulmia paa-
toksentekoon ja sen avulla pystytaan yrityksen suorituskykya arvioimaan
aiempaa laaja-alaisemmin. Suorituskykya pystytaan nyt seuraamaan myos ai-
neettoman paaoman osa-alueella, silla tuloskortti sisaltaa ei-taloudellisia mit-

tareita, jotka mittaavat tulevaisuuden suorituskykya.

Tyon teoriaosuudessa tuotiin esiin yrityksen kasvuun vaikuttavia tekijoita hen-
kiloston osaamisen ja yrityksen kilpailukykyisyyden osalta. Kilpailukykyisyytta
parannetaan oppimisen ja kasvun nakokulmassa henkildston osaamisen ke-
hittamisella, joka tapahtuu koulutuspaivien, rekrytointien ja kehityskeskustelui-
den avulla. Osaavan ja ammattitaitoisen henkiloston myo6ta voidaan toteuttaa
laadukasta rakentamista, joka samalla lisaa asiakastyytyvaisyytta ja liikkevaih-
don maaraa. Asiakaslahtoinen ajattelu on yksi kohdeyrityksen kilpailueduista
ja tuloskortissa se on huomioituna asiakasnakokulman mittareissa. Mittarei-
den avulla seurataan asiakastyytyvaisyytta, laadukkaan tuotannon yllapita-
mista seka asumisen ja liiketoiminnan lisdarvon tuottamista. Kehittamistyon
myota kohdeyritys pystyy uudistamaan toimintaansa ja kilpailukykyisyyttaan,
jotta tulevaisuuden kasvutavoitteet voidaan saavuttaa. Kehittamistyo ja valmis

suorituskykymittaristo koettiin kohdeyrityksessa hyvin onnistuneena.

Mittaristoa rakennettaessa vaikeinta oli |I0ytaa aineettoman paaoman tekijoille
mittareita ja asettaa niille tavoitteita. Erityisesti oppimisen ja kasvun nakokul-
massa olevien mittareiden validiointi oli vaikeaa. Aineettoman paaoman merki-
tys yrityksen suorituskyvyn arvioinnissa on kasvanut ja niiden avulla voidaan
tukea taloudellisten tulosten saavuttamista. Taman vuoksi ei-taloudellisiin suo-
rituskyvyn tekijoihin tulisi kiinnittaa huomiota ja siksi ne haluttiin ottaa mukaan

laadittuun mittaristoon.
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Omat oppimistavoitteet

Koin kehittamistyon hyvin opettavana ja syvallisena perehtymisena suoritusky-
vyn mittaamiseen ja se lisasi omaa tietamystani ja ymmarrystani aiheesta var-
sin kattavasti. Mielenkiintoisin aihepiiri oli aineeton paaoma ja sen vaikutus or-
ganisaation ja ihmisten toimintaan. Kehittamistyon aihe oli kilnnostava ja moti-
voi loppuun asti. Kyllaantymista aiheeseen tai tyon tekemiseen ei tullut mis-

saan vaiheessa. Opinnaytetyon prosessi sujui kokonaisuudessaan hyvin ja tyo
toteutui suunnitellussa aikataulussa. Prosessin sujuvuudessa ei voi hyvaa en-

nakkosuunnittelua kyllin korostaa.

Oppimistavoitteena oli ymmartaa tasapainotetun mittaamisen perusajatus ja
Balanced Scorecardin teorian kaytantoon soveltaminen kohdeyrityksen liike-
toiminnassa. Tavoitteena oli pystya suunnittelemaan itsenaisesti suoritusky-
vyn mittausjarjestelma. Asetetut tavoitteet on saavutettu ja teoreettista viiteke-
hysta soveltamalla on luotu BSC-mittaristo kohdeyrityksen kayttoonottoa var-
ten. Tuloskortin suunnittelu on kehittanyt tutkijan omaa asiantuntijuutta johta-
misjarjestelman suunnittelussa ja kehittamisessa. Tyon avulla pystyn vastaa-
maan tulevaisuuden haasteisiin syvallisemmalla asiantuntijuudella tutki-
mastani aiheesta. Ymmarran myods paremmin aineettoman padoman merki-

tyksen yrityksen suorituskyvyn arvioinnissa.

7.2 Kehittamisehdotukset

Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla suorituskykymittariston eli BSC:n kayt-
toonotto. Kayttdonotto on suunniteltu tapahtuvaksi uuden rakennushankkeen
alkaessa eli vuoden 2023 alussa. Tuloskortin rakentamisen kaikki vaiheet ka-
siteltiin taman tutkimuksen teoriaosuudessa kohdassa 4.9. Luvussa esiteltiin
Jouko Toivasen Balanced Scorecard -projektimalli kokonaisuudessaan, jotta
tuloskortin kayttoonotto onnistuisi varsinaisena ajankohtana mahdollisimman
sujuvasti. Kayttoonotto on kriittinen vaihe, johon vaikuttaa erityisesti johdon si-
toutuminen ja hyva viestinta. Tehokkaan viestinnan ja henkiloston koulutuksen
avulla BSC saadaan jalkautettua yritykseen ja osaksi johtamisjarjestelmaa.
BSC:n vaikutusta yrityksen liiketoimintaan ja suorituskykyyn tulisi tutkia mitta-
riston kayton aikana. Lisaksi voitaisiin tutkia mittariston tuomat hyodyt. Tarvit-
taessa suorituskykyjarjestelmaa on muokattava lisaamalla tai poistamalla siita
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mittareita, mutta muokkaustarpeet voidaan todeta vasta mittariston kayton ai-
kana. Mittariston arviointi ja kehittaminen tulisi olla jatkuvaa, jotta voidaan var-
mistua siita, etta se antaa oikeaa tietoa paatdoksenteon tueksi. Jatkotutkimuk-
sessa voisi selvittaa mittausjarjestelman vaikutuksen organisaation suoritusky-

kyyn ennen ja jalkeen BSC:n kayttdonoton.

7.3 Tyon luotettavuuden arviointi

Tieteellisessa tutkimuksessa kaytettavia luotettavuusmittareita ovat reliabili-
teetti ja validiteetti. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten pysyvyytta eli
jos tutkimus tehdaan uudestaan, paadytaan samoihin lopputuloksiin. Tama
kasite liittyy paasaantoisesti tutkimuksen toteuttamisvaiheeseen. Validiteetilla
tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa on tutkittu sitd mista on sovittukin eli tutki-
taan oikeita kohteita. Validiteetti liittyy tutkimuksen suunnitteluvaiheeseen eli
tutkimusasetelmaan ja myds siihen, etta aineiston analyysi on tehty oikein.
(Kananen 2017, 175-176.) Laadullisen tutkimuksen osalta naita kasitteita on
kritisoitu, silla ne ovat saaneet alkunsa maarallisen tutkimuksen parissa ja ka-
sitteet vastaavatkin paasaantoisesti maarallisen tutkimuksen tarpeita (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 119). Laadullisessa tutkimuksessa kasitteet reliabiliteetti ja va-
liditeetti pyritdan korvaamaan kasitteelld vakuuttavuus, joka liittyy tutkimuksen
luotettavuuteen. Tutkijan vastuulla on tehda tutkimusprosessissa tehdyt valin-
nat ja tulkinnat lapinakyviksi. (Toikko & Rantanen 2009, 123.)

Taman tutkimuksen reliaabelisuutta vahvistaa se etta, opinnaytetyossa tehdyt
haastattelut ovat toistettavissa, mutta niista saatuja tuloksia ei pystyta yleista-
maan tyon rajatun luonteen vuoksi, silla tuloskortti on kehitetty kohdeyrityksen
tarpeisiin. Lisaksi tutkimuksen kohteena olleen rakennusalan yrityksen liiketoi-
mintamalli eroaa tavanomaisesta rakennusyrityksesta. Tasta johtuen saatuja
tuloksia ei voi yleistaa ja siirtaa suoraan koskemaan muita yrityksia. Opinnay-
tetyon teoriaosuus on sovellettavissa myds muiden yritysten kehittdmisproses-
sien kayttoon. Tyon luotettavuuden arvioinnin perusteella on syyta olettaa,
etta toinenkin tutkija olisi paatynyt samankaltaiseen tutkimustulokseen taman
kehittamistyon osalta. Tekijakohtaisia tulkinnallisia eroja saattaa ilmeta, silla
jokaisella tutkijalla on oma taustatieto ja kokemus tutkimuksen kohteesta. Laa-

dullista tutkimusta ei pystyta koskaan toistamaan sellaisenaan, silla jokainen
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laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutettu tutkimus on ainutlaatuinen.
(Vilkka 2021, 157.)

Tutkimuksen luotettavuutta (validiutta) vahvistaa se, etta opinnaytetydssa on
pystytty vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tyossa on siis tutkittu
sita, mita oli tarkoituksenakin tutkia. Lisaksi tutkimuksessa kaytetty aineiston

analyysimenetelma on perusteltu ja aineiston luokittelusta on esitetty nayte.

Luotettavuutta arvioidaan pohtimalla valittujen menetelmien soveltumista tutki-
muksen kohteeseen ja tavoitteisiin. Luotettavuuden Iahtékohtana on tutkimuk-
sen kohteena olevan ilmion ja tutkimusmenetelman vastaavuus toisiinsa.
Paattelyketjujen lapinakyvyys parantaa luotettavuutta ja tekee tyosta uskotta-
van. Luotettavuutta tarkasteltaessa on tarkeaa kuvata kaytetyt metodit ja teh-
tyjen tulkintojen jaljitettavyys. Mita tarkemmin ja selvemmin tutkimuksen vai-
heet on kerrottu, sitd paremmin pystytaan luotettavuutta arvioimaan. Tutki-
muksen tekijan on kuvattava tutkimuksen eteneminen tarkasti ja sellaisena
kuin se on edennyt, sisaltaen tutkimuksen epaonnistuneet kohdat. (Puusa ym.
2020, 167,172,174,180.)

Luotettavuuden arviointia toteutetaan koko tutkimuksen ajan ja sita suhteute-
taan teoriaan, analyysitapaan, aineiston ryhmittelyyn ja luokitteluun, tutkimi-
seen, tulkintaan, saatuihin tuloksiin seka johtopaatosten tekoon. Tutkijan on
kuvattava ja perusteltava tutkimuksessaan mista ja miten valinnat on tehty ja
miten ratkaisuihin on paadytty. (Vilkka 2021, 155.)

Taman opinnaytetyon luotettavuutta lisda se, etta tyon eri vaiheet on kuvattu
aikatauluineen tarkasti ja tehdyt ratkaisut ovat perusteltuja. Talla on pyritty
tuomaan tyon vaiheita ja valintoja lapinakyviksi. Tyon luotettavuutta lisaa
laaja-alainen teoriapohja, joka on muodostettu erilaisista tietokannoista, kuten
alan kirjallisuudesta, ajantasaisista kansallisista ja kansainvalisista tutkimuk-
sista, viranomaisen ohjeistuksista ja tieteellisen tutkimuksen osa-alueilta. Tyon
lahdeaineisto valittiin kriittisin perustein ja tyossa kaytetyt tutkimukset olivat
paasaantoisesti viime vuosina julkaistuja. Tyon teoreettisessa ja empiirisessa
osuudessa on kaytetty myos kohdeyrityksen sisaisia dokumentteja, kuten ta-
lousanalyyseja, muistioita ja raportteja. TyOssa kaytetyt keskeiset menetelmat
ja saadut tulokset ovat tarkasti kuvattuja. Teemahaastatteluista saatua tietoa
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on tuotu yksityiskohtaisesti esiin suorilla lainauksilla aineistosta. Nailla on py-
ritty havainnollistamaan tyossa kaytettya paattelya (Vilkka 2021, 157). Nama
tekijat osaltaan lisaavat opinnaytetyon reliabiliteettia.

Tutkimuksen tulisi noudattaa hyvaa tieteellista kaytantoa, jotta se olisi eetti-
sesti luotettava ja siita saadut tulokset uskottavia. Opinnaytetyoprosessissa on
noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) ohjeistuksia, jotka kos-
kevat hyvan tieteellisen kaytannon periaatteita. Opinnaytetydssa on nouda-
tettu huolellisuutta, tarkkuutta ja rehellisyytta tutkimuksen eri vaiheissa. Tee-
mahaastattelut on tallennettu ja haastatteluaineisto on valittdomasti litteroitu
tekstimuotoon haastattelujen jalkeen. Muiden tutkijoiden tyot on otettu huomi-
oon arvostavasti ja asianmukaisilla viittauksilla. Tutkimus on suunniteltu, to-
teutettu ja raportoitu tieteellisen tiedon vaatimusten mukaisesti. Tutkimushank-
keen osapuolet ovat tietoisia tutkimusaineiston sailyttamisesta ja havittami-
sesta ja heille on myos etukateen ilmoitettu haastatteluiden tallentamisesta.
Tutkimukseen osallistuminen on ollut vapaaehtoista. Nama tekijat lisaavat

tyon eettisyytta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6-7.)

Laadullisen tutkimuksen uskottavuutta pyritaan perustelemaan tutkimuksen-
kohteena olevan ilmion syvallisella ymmartamisella. Talloin tutkimuksen koh-
detta kuvataan mahdollisimman monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti, kuin
vain on mahdollista. Tama vahvistaa tutkimuksen reliabiliteettia. (Puusa ym.
2020, 181.) Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana kaytetty laadullinen tutkimus
soveltui hyvin opinnaytetyon toteuttamiseen. Sen avulla saatiin kokonaisvaltai-
nen ja syvallinen kasitys kohdeorganisaation tarpeista mittariston suunnittelu-
vaiheessa. Tapaustutkimuksen keinoin Efikasta ja sinne laaditusta tuloskor-
tista saatiin monipuolinen ja yksityiskohtainen selvitys. Tapaustutkimuksen
avulla pystyttiin perehtymaan kohdeyrityksen tarpeisiin syvallisesti ja katta-
vasti (Lapan 2012, 231).

Teemahaastatteluiden avulla voidaan poimia olennainen tieto tutkimuksen
kohteesta ja sita kautta tutkimusongelmaan pystytaan vastaamaan (Vilkka
2021, 99). Haastatteluihin osallistui ydinjohtoon kuuluvia henkilgita, joiden am-
matillinen tietdmys ja kokemus tukivat hyvin tutkimuksen tavoitteita ja toteutta-
mista. Haastatteluista saadun syvallisen tiedon perusteella pystyttiin rakenta-
maan BSC kohdeyrityksen kayttdon soveltuvaksi. Tyon luotettavuutta lisattiin
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silla, ettd haastateltavat eli informantit saivat opinnaytetyon luettavakseen etu-
kateen, jotta pystyttiin varmistumaan siita, etta tehdyt tulkinnat ja tutkimustu-
lokset olivat oikein ymmarrettyja (Kananen 2017, 177). Nain varmistuttiin siita,
etta kehittamistyon tulosta pystytaan hydédyntamaan kaytannossa (Ojasalo
ym. 2015, 48). Tuloskortin rakentamista tuki kattava teoriapohja. Tyon luetet-
tavuutta lisasi opinnaytetyoprosessin aikana pidetty paivakirja, josta pystyttiin
tarkistamaan tyon eri vaiheita (Kananen 2017, 178).

Opinnaytetyon teoriapohjan kirjoittaminen aloitettiin kesakuussa 2022, joten
teoriaperustaan on ehditty hyvin perehtymaan. Talta pohjalta oli helpompaa
aloittaa tyon empiirinen osuus ja teemahaastatteluihin valmistautuminen syys-
kuussa 2022. Ennen haastatteluita esitettiin Jouko Toivasen projektimalli koh-
deyritykselle ja teemahaastattelurunko lahetettiin etukateen, jotta haastatte-
luun osallistuvat henkil6t pystyvat varautumaan tuleviin kysymyksiin ja haas-
tatteluista saadaan enemman tietoa tuloskortin rakentamiseen. Jalkeenpain
ajateltuna olisi ollut jarkevaa tallentaa myos kehittamistyon 90 minuuttia kesta-
nyt aloituspalaveri, jolloin mittaristoa aloitettiin suunnittelemaan. Tall6in tapaa-
misesta kirjoitettiin vain muistiinpanot. Tosin haastattelun tallentaminen ei olisi
muuttanut tyon lopputulosta. Tutkimuksen tuloksena syntynyt BSC vastaa
kohdeyrityksen tarpeita ja tavoitteita. Tutkimus valmistui suunnitellussa aika-

taulussaan.

8 LOPUKSI

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli Balanced Scorecardin eli tasapainote-
tun tuloskortin kehittdminen toimeksiantajan organisaatioon. Kehittamistyossa
ilmeni kohdeyrityksen ainutlaatuiset tulevaisuuden tarpeet ja tavoitteet, jotka
samalla tarjosivat mielenkiintoisen, ajankohtaisen ja tulevaisuuteen suuntautu-
van aihepiirin. Tehty opinnaytetyo kuvastaa kohdeorganisaation tahtoa muut-

taa ja uudistaa omia toimintojaan vastaamaan tulevaisuuden kasvutavoitteita.

Opinnaytety0 toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tyon teoriaosuus
rakentui kotimaisesta ja ulkomaisesta kirjallisuudesta ja tutkimusartikkeleista.
Yleistason teoriaa ja erilaisia tutkimuksia oli tyon tekemiseen laajalti saatavilla.

Rakennusalan kasvuyritys nakokulman I6ytaminen aikaisemmista tutkimuk-
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sista oli haasteellisempaa. Tutkimuksia ja ajantasaista tietoa oli kasvuyrityk-
sen osalta heikosti saatavilla. Kasvuyritys-luvussa oli keskitytty aineettoman
paaoman osa-alueisiin, jotka liittyivat kohdeyrityksen tarpeisiin. Nama tekijat
ovat huomioituna suorituskykymittaristossa henkiloston osaamisena ja osaa-
misen kehittdmisena oppimisen ja kasvun nakokulmassa. Nain pyrittiin nosta-
maan esiin tarkeita yrityksen kasvuun liittyvia tekijoita. Tyon aineettoman paa-
oman luvussa tuotiin esiin yrityksen ei-fyysisia tekijoita, jotka vaikuttavat tule-

vaisuuden suorituskykyyn.

Teoriaosuuteen perehtymisen jalkeen aloitettiin tydon empiriaosuuden rakenta-
minen. Heti alkuvaiheessa syvennyttiin kohdeyrityksen toimintaan ja tulevai-
suuden tavoitteisiin, jotta BSC pystyttaisiin yksildimaan mahdollisimman hyvin
kohdeyrityksen tarpeisiin. Empiriaosuudessa tutkimusaineistoa kerattiin koh-
deorganisaation sisaisista asiakirjoista, vapaamuotoista keskusteluista ja tee-
mahaastatteluista. Tuloskortin suunnittelu pohjautui Jouko Toivasen Balanced
Scorecard -projektimalliin, josta sovellettiin viisi ensimmaista vaihetta. Tulos-
kortti ja siina olevat mittarit johdettiin yrityksen strategiasta ja kriittisista me-
nestystekijoista. Tyon lopputuloksena oli Efika Oy:n tavoitteisiin perustuva tu-
loskortti, joka kuvastaa kohdeyrityksen strategiaa neljalla eri nakokulmalla. Tu-
loskorttiin valittiin 14 mittaria, jotka taydentavat jo kaytossa olevia taloudellisia
mittareita. Tarkoituksena oli pitaa mittareiden maara mailtillisena, jotta tulos-
kortin kaytto olisi mahdollisimman helppoa ja sujuvaa. Tavoitteena oli suoritus-
kyvyn kuvaaminen mahdollisimman tasapainoisesti yrityksen lyhyt- ja pitkaai-
kaisten tavoitteiden seka sisaisen ja ulkoisen suorituskyvyn osalta. Lisaksi mit-
taristossa huomioitiin tasavertaisesti taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit ja
tuotiin esiin myos vaikeammin mitattavia seurantakohteita. Mittariston imple-

mentointi oli rajattu tydn ulkopuolelle aikataulullista syista.

Kehittamistyon ja BSC:n tarkoituksena oli parantaa ja uudistaa kohdeyrityksen
suorituskyvyn mittausta. Mittariston suunnitteluprojekti koettiin kohdeorgani-
saatiossa hyoddyllisena strategian pohdintana ja samalla se auttoi ymmarta-
maan suorituskyvyn mittaamisen periaatteita ja siita saatavia etuja. Mittariston
kayton aikana voidaan todentaa siitd saatavat hyodyt liiketoimintaan ja suori-
tuskykyyn. Samalla mittaristoa pystytaan muokkaamaan lisaamalla tai poista-

malla siita mittareita.
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Jotta yritys voi menestya lilkketoiminnassaan, se tarvitsee ajantasaista ja oi-
keaa tietoa paatoksentekonsa tueksi. Tuloskorttiin liitettyjen ei-taloudellisten
mittareiden avulla pystytaan muodostamaan mittaristokokonaisuus, joka toimii
ennakoivana tyokaluna johtamisessa ja yritystoiminnan suorituskyvyn analy-
soinnissa. Taman opinnaytetydn myota pyritdan suorituskyvyn mittausjarjes-
telman avulla tuomaan esiin, my0s aineettoman paaoman merkitysta yrityksen

suorituskyvyssa ja tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamisessa.
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Liite 1.

Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelu kysymykset:

PN =

® N

Mitka ovat Efikan missio ja arvot?

Millainen on Efikan tulevaisuuden tahtotila eli visio?

Mika on Efikan strategia eli milla keinoin visio pyritaan saavuttamaan?
Mitka ovat yrityksen kriittiset menestystekijat eli missa on onnistuttava
erityisen hyvin, jotta strategia toteutuu?

Mitka ovat Efikan kriittiset menestystekijat talousnakokulmassa?
Mitka ovat Efikan kriittiset menestystekijat sisaisten prosessien nako-
kulmassa?

Mitka ovat Efikan kriittiset menestystekijat asiakasnakokulmassa?
Mitka ovat Efikan kriittiset menestystekijat oppimisen ja kasvun nako-
kulmassa?

Mitka ovat sopivat mittarit kriittisille menestystekijoille ja mitka ovat nii-
den tavoitearvot?

Ovatko nakokulmat yritykselle sopivat vai tarvitseeko niita muokata?
Kuka mittareita seuraa, maaritetaanko mittareille vastuuhenkiloa?
Miten mittaristossa huomioidaan kasvuyritys? (myynnin kasvua kuvas-
tavat mittarit)

Millaisia ei-taloudellisia mittareita nakokulmiin sisallytetaan?



Liite 2.

Mittareiden syy-seuraussuhteet

Kaytto- Liikevoitto% Omavaraisuus-

Talousnako-
kulma

Asiakasnako-
kulma

Liikevaihdon
kasvu%

kate%

Kohdekohtainen
asiakaskysely

aste%

Markkinaosuus
asunnoista ja liiketi-
loista

Korjauksiin johtavat
asiakasreklamaa-
tiot

Sisaisten pro- Hankekohtainen Kannattavuuslaskel- Laatukl_Jstanr!ukset/ Lapimenoaika
sessien niko- kate man osumatarkkuus suunnitteluvirheet
kulma
Oppimisen ja Kehityskeskustelut Tydpaikkahake- Koulutuspaivien

kasvun nakokulma

muksien lukumaara

maara







