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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Taloudellisten mittareiden riittdmattomyytta yritysten menestykselliseen toimintaan on
tutkittu paljon, kuten myo6s strategian ja suorituskyvyn mittaamisen yhdistdmisesta
toisiinsa. Strateginen suunnittelu ja strateginen johtaminen yrityksissa ei ole mones-
sakaan tapauksessa kohdanneet toisiaan. Yritykset tekevét hienoja strategioita, mut-

ta niiden vieminen kaytant6on on kompastuskivi. (Toivanen 2001, s. 5)

Nopea markkinoiden globalisoituminen ja ldheneminen pakottavat yrityksia siirty-
maan pois tutuilta markkina-alueiltaan uusille alueille. Naiden muutosten l&apiviemi-
seen vaaditaan strategian paivitysta, sen onnistunutta implementointia sekéa ohjaus-
ta. (Muralidharan 2004, s. 599) Viime vuosina uudet strategisen ohjauksen jarjestel-
mat, jotka sisaltavat taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, ovat tulleet laajalti johta-
jien kaytettaviksi. Kaikkein parhaiten tunnettu strategisen ohjauksen valine on Balan-
ced scorecard. (Kunc 2008 s. 761)

Vuonna 1990 Robert Kaplan ja David Norton toteuttivat tutkimuksen "Suorituskyvyn
mittaaminen tulevaisuuden organisaatiossa” kahdentoista yrityksen yhteistydssa.
Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittaa uusi suorituskyvyn mittauksen malli, jonka
lopputuotteena syntyi Balanced scorecard eli suomeksi tasapainotettu tuloskortti tai
tasapainotettu mittaristo. (Kaplan & Norton 1996) Balanced scorecard on tydvaline,
joka lisdé yrityksen arvoa tuottamalla relevanttia ja puolueetonta tietoa johtajille yri-
tyksen suorituskyvysta. Balanced scorecard yhdistdd pitkan aikavélin strategian ly-
hyen aikavalin toimiin. (Mooraj et al. 1999, s. 481)

Balanced scorecard on kehitetty nimenomaan suorituskyvyn johtamisen valineeksi.
Sen tarkoitus on tarjota tiivis yhteenveto yrityksen avainmenestystekijoistéa johtami-
sen tarpeisiin seka helpottaa liiketoiminnan ja strategian yhteensovittamista. (Mooraj

& al. 1999, s. 482) Sen tarkoituksena on muuttaa liiketoimintayksikbn missio ja stra-



tegia konkreettisiksi mittareiksi ja padmaariksi. Mittarit edustavat tasapainoa tulosmit-
tareiden eli organisaation taloudellisen suorituskyvyn seka tulevaisuuden suoritusky-
kya edistavien mittareiden valilla, kuten asiakastyytyvaisyys ja innovaatiot. (Kunc
2008 s. 761) Mooraj, Oyon ja Hostettler (1999, s.481) nostavat artikkelissaan Balan-

ced scorecardin "valttamattomaksi hyvaksi” nykypaivan organisaatiolle.

Aihe on mielenkiintoinen tutkia, silla sen kayttd on yleistynyt Suomessa (Toivanen
2001, s. 92). Yritysten johtaminen on kaantymassa koko ajan perinteisesta, taloudel-
lisiin tunnuslukuihin perustuvasta ohjaamisesta strategisempaan ohjaukseen, jossa
huomioidaan myo6s ei-taloudelliset vaikuttavat tekijat (Jarvenpaa et al. 2001, s. 184).
Jopa 50 prosenttia suurista amerikkalaisista ja 45 prosenttia eurooppalaisista yrityk-
sista kayttavat strategisia suorituskykymittaristoja kuten Balanced scorecardia mit-

taamaan suorituskykyaan (Franco-Sanots et al. 2004, s. 5).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, kuinka yrityksen strategiasta saadaan johdettua
suorituskykymittaristo tukemaan strategiaa ja sen tavoitteita. Tutkimuksessa pereh-
dytéaan erityisesti Balanced scorecardiin suorituskyvyn mittarina sekd sen asemaan
strategisen ohjauksen valineenéa. Tutkimuksessa pyritddn analysoimaan, kuinka Ba-
lanced scorecard —mittaristoa voidaan hyddyntaa ja kehittdd strategian toteutumisen
seuraamisessa strategisen ohjauksen kannalta. Nain ollen tutkimuksen paaongelma-
na on:

e Kuinka Balanced scorecardia voi kayttaa strategisen ohjauksen valineena?

Tutkimuksen padongelmaa tukevina alaongelmina ovat:
¢ Minkalainen suhde vallitsee strategian ja suorituskyvynmittaamisen valilla?
e Mita seikkoja on otettava huomioon laadittaessa suorituskykymittaristoa, jotta

saavutetaan mahdollisimman tehokas strateginen ohjausjarjestelma?

Ensimmainen alatutkimusongelma hakee vastausta kysymykseen, kuinka yrityksen
strategiasta saadaan johdetuksi suorituskykymittaristo sek&a mita mahdollisuuksia ja

ulottuvuuksia on mittariston toteuttamisessa. Toinen tutkimusongelma puolestaan



hakee vastausta kysymykseen, miten Balanced scorecardia voi kayttaa osana stra-
tegista ohjausta ja mitd asioita on huomioitava mittaristoa kaytettdessa. Alla on esi-
tetty tutkimuksen viitekehys selventamaan tutkimusongelmia seka kehysta, minka

rajoissa tutkimus toteutetaan.

Paaongelma
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1. Alaongelma 2. Alaongelma

Kuvio 1. Viitekehys

Strategian ja suorituskykymittariston muodostaminen seka strategisen ohjauksen
tutkiminen on hyvin laaja kentta, jonka takia tutkimuksessa kasittelyssa olevat osa-
alueet, strategia, suorituskyvyn mittaaminen seka strateginen ohjaus, kulminoituu
Balanced scorecardiin. Kaikki osa-alueet kasitellaan myos yleiselld tasolla, mutta
vain siten, mik& on relevanttia tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusongelmien osalta.
Strategia ja suorituskyvyn mittaus kasitellaan tutkimuksessa hyvinkin teoreettisella
tasolla. Strategisen ohjauksen kasittelyssa pyritaan analysoimaan strategian ohjauk-
sen merkitysta organisaatiolle seka analysoidaan Balanced scorecardin keinoja tu-

kea strategista ohjausta.

Jokaiselle liiketoiminnalle erikseen on myds mahdollista luoda oma strategiansa (N&-
si & Aunola, s. 11). Mutta tassa tutkimuksessa keskitytadn kuitenkin vain yritysstrate-
gian tasolle seka siita johdettavaan strategiseen ohjaukseen. Myds julkisella sektoril-
la voidaan luoda strategioita ja suorituskykymittaristoja, mutta tassa tydssa ei oteta

huomioon julkisen sektorin ndkdkulmaa.



1.3 Tutkimusaineisto ja -menetelmat

Tutkimusaineiston pohja koostuu Robert Kaplanin ja David Nortonin kehittaméasta
suorituskykymittaristosta Balanced scorecardista, joka kulkee lapi tutkimuksen pu-
naisena lankana. Kaplanin ja Nortonin kirjallisuuden vastapainoksi, aineistona on
tutkimusaihetta kasittelevaa kirjallisuutta seka tieteellisia artikkeleita. Artikkelien kaut-
ta tutkimukseen on pyritty saamaan analyyttisempaa nakokulmaa seka empiriaa.

Ty6hon on nostettu muutamia esimerkkeja aiemmista tutkimuksista.

Tutkimus toteutetaan laadullisen tutkimuksen keinoin kirjallisuuskatsauksena eli pe-
rustuen kokonaan aiempaan tietoon ja tutkimustuloksiin. Aiempaa tutkimustietoa ai-
heesta I6ytyy runsaasti, jonka takia kirjallisuuskatsaus on valittu tutkimusmenetel-
maksi, koska se on tehokas valine syventaa jo olemassa olevaa tietoa ja tuoda sita
esiin uudessa valossa. Tutkimus on tyypiltdan teoreettinen toisen asteen tutkimus,
jossa tutkitaan siis tutkittua tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, s. 120) Tutkimus koostuu
kokonaan teoriasta ja empiriaa sisaltyy tutkimukseen vain vdlillisesti aineistona kay-
tetyn olemassa olevan tutkimustiedon kautta. Tutkimuksen aihe kuuluu strategisen

laskentatoimen kenttaan.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne noudattaa aikaisemmin esitetyn viitekehyksen muotoa. Tyon
johdannon jalkeen toisessa luvussa kasitellaan strategiaa ja sen merkitysta yrityksen
johtamisessa; mik& se on, miten se luodaan, kuinka se implementoidaan ja kuinka
sitd seurataan. Kolmannessa luvussa siirrytdan kasittelemaan suorituskyvyn mittaus-
ta seka diagnostisten ettéd interaktiivisten ohjausjarjestelmien ndkdkulmasta. Kolman-
nessa luvussa selvennetddn suorituskyvyn mittaamisen tarkoitusperdéd seka esitel-
l&&n Balanced scorecard suorituskykymittarina. Neljas luku kasittelee strategista oh-
jausta ensin yleisesti jonka jalkeen Balanced scorecardin nékdkulmasta. Viides luku
on johtopaatokset, jossa summataan tutkimus seka tiivistetddn vastaukset tutkimus-

ongelmiin ja esitetddn ideoita jatkotutkimuksille.



2. Strategiaprosessi
Pelkalla operatiivisella menestyksella yritys ei saavuta kestdvaa menestysta, vaan se

tarvitsee myos vision ja strategian seka strategista ohjausta. Strategian laatimiseen
on kehitelty monia tytkaluja. (Kaplan & Norton 2009, s. 15; 21) Strategia on suunni-
telma vision toteuttamiseksi eli suunnitelma sille, minne organisaatio haluaa menna
ja millaiseksi tulla. Organisaation eri tasoille on mahdollista luoda omat strategiansa,
mutta mitd alemmaksi organisaatiossa mennaan, sita yksityiskohtaisempia strategi-
oista tulee. (Lindroos & Lohivesi 2006, s.29) Kuten aiemmin jo todettiin, tassa tutki-

muksessa strategiaa ja sen luomista tarkastellaan koko yrityksen tasolta.

2.1 Strategian luominen
Strategian laatimisprosessin aloittaminen vaatii yrityksen toiminta-ajatuksen eli mis-

sion, arvojen ja vision vahvistamisen seka visioon sisaltyvien paamaarien maaritte-
lyn. Myos yrityksen talous-, kilpailu- ja toimintaympéristdanalyysit ovat tarpeen tehda,
joiden perusteella laaditaan yrityksen SWOT-analyysi. SWOT-analyysissé listataan
yrityksen sisdisia vahvuuksia (strenghts) ja heikkouksia (weaknesses) seka ulkoisia
mahdollisuuksia (opportunities) ja uhkia (threats). (Kaplan & Norton 2009, s. 21; 63).

Missio on organisaation toiminta-ajatus eli perustehtava — miksi yritys on olemassa.
Se on yleensd muutaman lauseen mittainen ja siita tulisi kayda ilmi, mita yrityksella
on tarjota asiakkailleen ja mihin koko organisaation tulisi pyrkid. (Kaplan & Norton
2009, s. 57) Mission avulla voidaan hahmotella yrityksen toimintaa ja sen linjoja seka
tehd& valintoja yrityksen liiketoimintaymparistdon suhteen. Visio on yrityksen pitk&n ja
keskipitkan aikavalin ndkemys siitd, millaiseksi se haluaa tulla. Vision tulisi siséltaa
kolme komponenttia: haastavan ja kunnianhimoisen tavoitteen, osaamisalueen maa-
rittelyn sek& aikataulun méaarittelyn. (Kaplan & Norton 2009, s. 59-60) Vision on olta-
va innostava ja selked tavoitteiltaan, silla se on koko organisaation yhteinen paadmaa-
ra (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 26). Yrityksen ydinarvot ovat organisaation tukipila-
reita ja ne kertovat sen, mika on yritykselle tarkeda. Arvot maarittelevat sisaisten toi-

mintojen asenteen, kaytosmallit ja luonteen. (Kaplan & Norton 2009, s. 57)



Talous-, kilpailu- ja toimintaymparistdanalyysit jaetaan ulkoisiin ja sisaisiin analyysei-
hin. Ulkoiset analyysit kasittelevat makrotaloudelliseen ymparistoon vaikuttavia teki-
joita. Ulkoisen analyysin voi tehda PESTEL-analyysia ja Porterin viittd voimaa kayt-
tamalla. PESTEL ottaa huomioon poliittiset (political), taloudelliset (economical), so-
siaaliset (social), teknologiset (technological), ymparistélliset (environmental) seka
juridiset tekijat (leagal). Porterin viiden voiman tarkastelun kohteina ovat kilpailijat,
potentiaaliset alalle tulijat, toimittajien neuvotteluvoima, asiakkaiden neuvotteluvoima
sekd korvaavat tuotteet. Mallin avulla yritys voi tarkastella toimialansa taloutta ja
houkuttelevuutta sek& tunnistaa toimialaan vaikuttavia voimia. Sisdinen analyysi ar-
vioi puolestaan yrityksen omaa suorituskykyd ja osaamista. Sisdisen analyysin voi
suorittaa Porterin arvoketjuanalyysilla. Sen tarkoituksena on auttaa yritystd huomaa-
maan ne toiminnot, joilla se erottuu kilpailijoista ja nain luo yritykselle kilpailuetua.
(Kaplan & Norton 2009, s. 67—-69)

Ulkoisten ja sisaisten analyysien jalkeen on hyva tehdd SWOT-analyysi, joka auttaa
tunnistamaan yrityksen vahvuudet ja heikkoudet, sekd mahdollisuudet ja uhkat.
SWOT-taulukkoon saadaan hyvin listattua ulkoisista ja sisdisistd analyyseista saatu
tieto, joka muuten voi jddda ilmaan roikkumaan ilman sen suurempaa huomiota. Lis-
talta on helppo huomata yrityksen tarkeimmat avainkysymykset, jotka on otettava

huomioon strategiaa muotoiltaessa. (Kaplan & Norton 2009, s. 70)

2.2 Strategian implementointi ja seuraaminen
Aloittaakseen strategiaprosessin vision saavuttamiseksi yritysjohdon on luotava valt-

tamattomyyden ilmapiiri muutokselle ja viestittdd muutostarve henkilostolle, joka ei
aina ymmarrd muutoksen tarpeellisuutta. Vision toteutus vaatii aina selkeda strategi-
aa, strategian toteutusprosessia ja koko organisaation vahvaa sitoutumista strategi-
aan. Suuria muutoksia voi havainnollisesti perustella strategiakartan avulla, jossa
esitetdan alkutilanne ja pdamaéaara eli lahtotilanteen muutostarve. (Kaplan & Norton
2009, s. 61-62)

Havainnollistaakseen, kuinka pitkan aikavalin ei-taloudellisten prosessien paamaarat

tai toiminnot on muunnettavissa yrityksen arvoksi, Kaplan ja Norton kehittivat strate-

giakartan, jossa kartoitetaan syy-seuraus -suhteita strategisten paamaarien ja niiden
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mittareiden valilla. Strategiakartta on hyva valine implementoida strategia, koska se
hankkii strategian komponenttien valisista kausaalisuhteista tarvittavaa tietoa vahvis-
taakseen strategian sisallon ja paikkansapitavyyden. Se on graafinen esitys mittarei-
den ja paamaarien yhteyksista toisiinsa. Visualisoiminen voi tehda yksilélle helpom-
maksi ymmartad suorituskykytekijoiden valilla olevia yhteyksia. Niin johtajat kuin
tyontekijatkin hyotyvat suorituskyvyn mittaamista tukemaan tehdyista hyvin laadituis-
ta strategiakartoista, koska organisaation jasenet ymmartavat paremmin, kuinka kau-
saalisuhteet organisaatiossa toimivat, joka puolestaan parantaa oppimisprosessia
organisaatiossa. Strategiakartat auttavat organisaation jasenia ymmartamaan myos
kuinka erilaiset suorituskyvyn mittarit vaikuttavat keskendan seka heidan oman pa-
noksensa yrityksen eteenpdin viemisessa, antamalla heidan teoilleen merkityksen.
Strategiakartat yhdistettynd suorituskykymittaristoon, estaa johtajia kaatumasta vaa-
rien toimenpiteiden implementointiin, jotka voivat tehda asioista entistd huonompia.
(Kunc 2008, s. 761-765; 771)

Johtajat usein hukuttavat itsensa ideoihin, kun on kysymys strategisten aloitteiden
tunnistamisesta, jotka on syyta huomioida strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Jatkuva muistutus asetetuista strategisista tavoitteista auttavat heita asettamaan toi-
minnot tarkeysjarjestykseen sekd suhtautumaan muiden samanaikaisten projektien
implementointeihin kriittisesti, kuten onko toimintolaskentajarjestelman kayttéénotto
strategisesti relevanttia. Johtajille muodostuu kuva strategisesta kokonaisuudesta ja
se mielesséén, he pystyvat priorisoimaan strategisia aloitteita. (Mooraj & al. 1999, s.
487)

Strategian on pohjauduttava ainakin osaksi olettamuksille, vaikka saatavilla olisi pa-
rasta mahdollista informaatiota sisaisista ja ulkoisista tekijoista, esimerkiksi kysyn-
nastd, kilpailusta tai toimintakyvysta. Jos strategiaan liittyvéat olettamukset ovat vaa-
rid, niin strategian implementointi ei johda haluttuun lopputulokseen eli parempaan
yrityksen suoritukseen. Strategiat, jotka vievat yritysta uusille tuntemattomille toimin-
ta-alueille, kuten uuden tuotteen lanseeraaminen, sisaltavat yleensa enemman olet-
tamuksia kuin tutuilla markkina-alueilla liikkuvien yritysten strategiat, koska varmaa

tietoa suorituskykytekijoista ei ole. (Muralidharan 2004, s. 590-592)



Yrityksen olisi syyta pohtia strategiaansa sadannollisesti: Toimiiko strategia, onko sen
perusoletukset viela paikkansa pitavia vai tulisiko sitéa paivittdd. Strategian paivitys
olisi hyva tehda ainakin kerran vuoteen, silla paivitysten valilla yritykselle kertyy uutta
tietoa, jota hyddyntamalla strategiaa saadaan teravditettya. (Kaplan & Norton 2009,
s. 33) Muralidharan (2004) esittelee kaksi hyvaa keinoa strategian sisallén kontrol-
loimiseksi. Ensimmainen keino arvioi avainolettamuksien validiteettia, muuttaen stra-
tegian sisaltdd sekéa olettamuksia uuden informaation mukaiseksi, jos alkuperéiset
olettamukset havaitaan patemattomiksi. Toinen keino seuraa toimintaympariston
muutoksia ja jos tarpeellista, muuttaa strategian sisalt6d uuden ympariston tilan mu-
kaiseksi. (Muralidharan 2004, s. 590) Strategian muuntamiseen, viestimiseen ja mit-
taamiseen, yritykset kayttavat strategiakarttaa sekéd Balanced scorecardia apunaan
(Kaplan & Norton 2009, s. 21).



3. Strategisen suorituskyvyn analysointi
Selkeén strategian maarittdminen voi olla hankala prosessi suurelle yritykselle, mutta

sen muuttaminen kaytantéon voi olla vield vaikeampaa. Useimmat yritykset kayttavat
useita suorituskyvyn mittareita, mutta usein he laittavat eniten painoarvoa taloudelli-
sista saavutuksista kertoville mittareille. Organisaatioilla on erilaiset visiot ja strategi-
at: toiset yritykset tavoittelevat matalia kustannuksia, kun toiset taas innovatiivisia
tuotteita. Organisaatioiden tulisikin 16ytaa suorituskykymittaristo, joka mittaa juuri hei-
dan tavoitteisiinsa tahtaavia tekijoita. (Epstein & Manzoni 1998, s. 190; 194) On hyvin
tarkeaa, ettd mittareita ei ole vain johdettu strategiasta, vaan ettd ne ovat muunnetta-
vissa takaisin strategiaksi (Kaplan & Norton 1996, s. 148). Balanced scorecard hel-
pottaa strategian muodostamista ja tarjoaa toimivan mallin strategian muuttamisessa

toiminnaksi seka sen viestimisessa. (Lowe & Jones 2004, s. 1316)

Koko organisaation kattavan ohjausjarjestelmén puuttuminen aiheuttaa hyvin usein
yrityksen epaonnistumisen strategian toteuttamisessa tai operatiivisten toimintojen
johtamisessa, joiden yhdistaminen olisi tarke&aa yrityksen johtamisen ja kehittdmisen
kannalta. Institute of Management Accountants:n tekeman tutkimuksen mukaan, Ba-
lanced scorecard on suosituin suorituksen ohjausjarjestelma. (Kaplan & Norton
2009, s.16) On myds muita tunnettuja suorituksen mittaamisen ohjausjarjestelmia,

kuten Tableau de Bord ja suorituskykypyramidi.

Tableau de Bord on ranskalainen suorituskykymittaristo, joka on kehitetty auttamaan
organisaatiota lI6ytamaan avainmenestystekijat (Kaplan & Norton 1996, s. 29). Tab-
leau de Bord tulee suunnitella jokaiselle organisaation yksikélle erikseen, joten se
tulee kehittaa jokaisen yksikon omaa missiota ja paamaaria mukailevaksi, jolloin mit-
tarit ovat yksikdiden ohjattavissa. Tableau de Bordilla on monia samoja ominaisuuk-
sia kuin Balanced scorecardilla kasitteelliselld tasolla, kuten ettd molempien tulisi ker-
toa toimintayksikon todellisesta suorituksesta ja etta molempiin tulisi sisaltya myaos ei-
taloudellisia mittareita. Ero naiden suorituskykymittaristojen valilla syntyykin kaytan-
nossa, erityisesti ei-taloudellisille mittareille annettavan painoarvon takia, silla Table-
au de Bord painottaa taloudellisia suorituskykymittareita enemman. (Epstein & Man-

zoni 1998, s. 191 — 192; 200)
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Suorituskykypyramidin (Performance Pyramid System) on kehittanyt Arnold Judson.
Sen tarkoituksena on yhdistaa yrityksen strategia ja toiminnot muuntamalla asiakkai-
den mieltymyksiin perustuvat tavoitteet toiminnoiksi ja I6ytaa niihin liittyvat mittarit.
Suorituskykypyramidin kehittaminen alkaa vision maarittamisesta ja jatkuu sen muut-
tamisesta tavoitteiksi, joille maaritellaan mittarit. Suorituskykypyramidin graafinen
muoto on pyramidin mallinen, jossa tavoitteet lahtevat ylhaalta visiosta ja mittarit al-
haalta kohti visiota. (Toivanen 2001, s. 45-46)

3.1 Diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjarjestelmat

Ohjausjarjestelmat voidaan erotella kahteen eri tyyppiin: interaktiivisiin ja diagnosti-
siin ohjausjarjestelmiin. Diagnostisia ohjausjarjestelmia kaytetaan kriittisten suoritus-
kykytekijoiden viestimisessa seka strategian implementoinnin tarkkailussa. Interaktii-
visia ohjausjarjestelmia puolestaan kaytetddn ohjaamaan organisaation huomiota
strategisiin epavarmuustekijoihin sekd hienosaatamaéan ja muokkaamaan strategiaa
toimintaympariston muuttuessa. Diagnostisen ja interaktiivisen ohjausjarjestelmien
ero ei ole niiden teknisissa piirteissa vaan siind, kuinka niita kaytetadan. Jaottelun tar-
koituksena on tuottaa parempi ymmarrys siitd, kuinka strategia tulisi viestia ja ohjata.
Esimerkiksi Balanced scorecardia voi kayttaa diagnostisesti tai interaktiivisesti, riip-
puen siitd mita tavoitellaan. Johtajat ovatkin riippuvaisia molemmista ohjausjarjestel-

mista, mutta eri tarkoituksissa. (Simon 2000, s. 208)

Diagnostiset ohjausjarjestelmat ovat virallisia jarjestelmia, joita kaytetddn ohjaamaan
organisaation suoritusta sekd korjaamaan poikkeamia ennalta asetetuista tuloksista.
Mika vain virallinen tietoa tuottava jarjestelma voidaan katsoa olevan diagnostinen
ohjausjarjestelma, jos se tayttdd kolme pdaapiirrettda: (Veen-Dirks & Wijn 2002, s.
408-409; Simons 2000, s. 209)

¢ Sen on mahdollista asettaa paamaaria ennalta, joita vasten todellisia tuloksia

voidaan verrata
e Se mittaa prosessien lopputulosta
o Se laskee suorituskyvyn poikkeamia ja kayttaa tietoa korjaamaan standardi-

tasosta poikkeavia tuloksia
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Johtajat ovat ensisijaisesti kiinnostuneita tarkkailemaan diagnostisia ohjausjarjestel-
mi&, jotka kertovat muutoksista kriittisissa suorituskykytekijoissa eli niissa tekijoissa,
jotka tulee saavuttaa ja implementoida onnistuneesti yrityksen strategian onnistumi-
seksi. Diagnostiset ohjausjarjestelméat ovat ylh&alta alaspain toimivia johdon tyokalu-
ja, joilla tarkkaillaan strategian suunniteltua implementointia ja toteutusta. Ne yhdis-
tavat strategian ja kriittiset suorituskyvyn tavoitteet ja tarkkailevat niiden implemen-
toinnin onnistumista. liman diagnostisia jarjestelmia, johtajat eivat pystyisi viestimaan
tai implementoimaan strategiaa tehokkaasti suurissa monimutkaisissa yrityksissa.
Diagnostisten jarjestelmien tarkeyden takia tulisi varmistaa, etta kriittiset suoritusky-
kytekijat on analysoitu ja tunnistettu, sopivat tavoitteet on asetettu ja palautejarjes-

telma on riittava jaljittdmaan suorituskykytekijat. (Simons 2000, s. 209)

Diagnostisiin ohjausjarjestelmiin liittyy myds riskeja. Vaarien tekijoéiden mittaaminen
ja vaariin asioihin paneutuminen on hyvinkin mahdollista kyseisissa ohjausjarjestel-
missa. Jotta oikeat mittarit I0ydetdan ja yrityksen suorituskyky paranee, on maaritel-
tava tarpeeksi haastavat tavoitteet. Yhtena riskina onkin, ettd mittareiden suunnitte-
luvaiheessa rakennetaan liian I0yhat tavoitteet, koska niihin paaseminen halutaan
taata. Diagnostisiin mittareihin sidotut bonus-jarjestelméat saastavat energiaa ja ihmi-
set yleisesti tyoskentelevatkin ahkerasti saavuttaakseen sen, mita heissa mitataan.
Tama voi antaa hyvia tuloksia mittarista, vaikka se ei johda taustalla olevan tavoit-
teen tai strategian edistymiseen. Organisaation jadsenet voivat muutenkin parantaa
mittareita harkituilla toimilla, kuten tiedon valikoidulla informoinnilla. Aina kun dia-
gnostisia jarjestelmia kaytetadn arvioinnissa ja palkitsemisessa, johtajien tulisi luoda
hyva seurantajarjestelmé varoittamaan, jos joku vaaristelee diagnostisia mittareita.
(Simons 2000, s. 213-214)

Interaktiiviset ohjausjarjestelmét keskittyvat strategian tarkasteluun seka strategisiin
epavarmuustekijoihin. Interaktiiviset ohjausmetodit ohjaavat strategian mukauttamis-
ta muuttuvassa ymparistossa. Interaktiivisten ohjausjarjestelmien kolme paéapiirretta
ovat: (Veen-Dirks & Wijn 2002, s. 408-410)
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e Ne alkavat kehittyd johdon ohjausjarjestelmien tuottamasta informaatiosta
osoittaen organisaation strategiset epavarmuudet ja kyseisen tiedon tarkeys
tunnistetaan

¢ Ne vaativat tiheaa ja saanndllista johdon huomiota

e Niiden synnyttama tieto kasitelladn kasvokkain esimiesten ja alaisten kesken,
peilaten tuloksia strategian pohjalla oleviin olettamuksiin ja tietoihin, tulevien

strategisten aloitteiden takia

Strategiset epavarmuudet ovat uhkia ja mahdollisuuksia, jotka voivat mitatdida olet-
tamukset, joille strategia on rakennettu, mutta joissa voi olla potentiaalia edistamaan
yrityksen strategisia tavoitteita. Epavarmuus syntyy vaadittavan tiedon maarasta ja
organisaatiossa olevan tiedon eroavaisuudesta eli tiedon puutteesta. Kohdistaakseen
organisaation huomion strategisiin epavarmuustekijoihin, johtajat valitsevat yhden tai
useamman suorituskyvyn mittausjarjestelman ja ohjausjarjestelman ja kayttavat niita
hyvin interaktiivisesti. Saatu tieto kyseisista jarjestelmista kaytetddn haastamaan or-
ganisaation jasenet havaitsemaan toimintaymparistossa ja yrityksessa nopeasti ta-
pahtuvien olosuhteiden muutoksia. Interaktiivista ohjausjarjestelmaa kaytetaan tiedon
etsinndn aloittamiseksi koko organisaatiossa. Tyontekijat keraavatkin koko ajan tie-
toa niin paljon kuin voivat, jotta he pystyvat esittamaan tietoon, ei olettamuksiin pe-
rustuvia toimintamalleja, jotka vastaavat muuttuviin olosuhteisiin. Vuorovaikutteista
keskustelua kaydaan jokaisella organisaation tasolla, kun uusi tieto on tutkittu ja ana-
lysoitu. Keskustelut vaistamattad johtavat organisaation oppimiseen, joka kiertaa ta-
kaisin strategian muotoiluun. Interaktiivisen ohjausjarjestelman intensiivinen kaytto

on vastakohta diagnostiselle ohjausjarjestelmalle. (Simon 2000, s. 215-217)

On myds muita ohjausjarjestelmid, kuten uskomusjarjestelmét seka rajoitejarjestel-
mat. Uskomusjarjestelmét ovat virallisia jarjestelmid, joita kaytetadn maarittamaan,
kommunikoimaan seka vahvistamaan organisaation perusarvot, tarkoitus ja suunta.
Rajajarjestelm& on myos virallinen jarjestelmd, jota kaytetddn vakinaistamaan tarkat
rajat ja sd&nnot, joita organisaation on kunnioitettava. (Simons 1994, s. 170) Kyseisia
jarjestelmia ei kasitella tassa tutkimuksessa enempaa, silla Balanced scorecardin ei

voida katsoa kuuluvaksi kumpaankaan jarjestelmaan.
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3.2 Balanced scorecard suorituskykymittaristona

Balanced scorecard siséltda taloudellisia mittareita todentamaan yritystoiminnan suo-
rituskykya seka ei-taloudellisia mittareita, jotka ovat pitkdn ajan menestyksen tekijoita
kuten asiakkaat. Balanced scorecard -mittariston tulisi koostua johdonmukaisista ja
toisiinsa sidotuista seka toisiaan tukevista pddmaarista ja mittareista. (Kaplan & Nor-
ton 1996, s. 21; 29-30) Mittareita valitessa tulisi huomioida kaytannollisyys, kustan-
nukset seké keratyn tiedon odotetut hyodyn (Lawrie & Cobbold 2004, s. 611). Balan-
ced scorecard on yritykselle myds keino viestid ja vahvistaa strategiaansa. Balanced
scorecardin tulisi olla osa interaktiivistakontrollia, joka vaatii saanndllista huomiota ja
palautetta. Balanced scorecardista saadut tulokset eivat ole pdamaara itsessaan,
vaan ennemmin keino ymmartaa ja edistaa yrityksen toimintaa. (Epstein & Manzoni
1998, s. 196-197) Balanced scorecard pakottaa suuntamaan katseet lyhyen aikava-

lin tuloksista organisaation strategiseen menestymiseen (Mooraj & al. 1999, s. 487).

Strategia on tadynnad syy-seuraus —suhteita, kuten jos toimitusajat nopeutuvat, niin
asiakastyytyvaisyys paranee, jos asiakastyytyvaisyys paranee, niin asiakasuskolli-
suus nousee. Balanced scorecardin tulisi olla koottu mittareista, joiden avulla organi-
saatiossa vallitsevat kausaalisuhteet voidaan havaita ja siten johtaa seka patevoittaa
valittuja mittareita. Jokaisen mittarin tulisi olla osa syy-seuraus -suhdetta, jonka avul-
la voidaan kommunikoida strategian merkitystd koko organisaatioon. Balanced sco-
recard —mittariston ei tule painottaa liikaa paamaaria, etenkaan taloudellisia, mutta
kuitenkin lopulta kaikki syy-seuraus —suhteet tulisi paattya taloudellisiin paamaariin.
(Kaplan & Norton 1996, s. 149-150) Ehdoton uskomus kehittdessa kausaalimalleja
suorituskyvyn mittaamiseen on, ettd tuhansista tutkittavista muuttujista ja niiden yh-
teyksista, vain muutamat syy-seuraus —suhteet voivat olla dominoivia maaritellessa
kattavaa suorituskykya yritykselle. Suorituskykymittariston tulisi sisaltda mittareita,
jotka ovat hyvéaksyttyja organisaatiossa ja niiden tulisi heijastaa liiketoiminnan todelli-

suutta, riittavyytta ja kaytantoja kaikissa olosuhteissa. (Kunc 2008, s. 762—-763; 770)

Organisaation suorituskyvyn eri nakokulmien valilla tulisi vallita selkeéat yhteydet, joi-
den tulisi nousta tarkeiksi kysymyksiksi suorituskyvyn mittaamisen jarjestelméa luo-
dessa. Mittareiden valisten kausaalisuhteiden puuttuminen vaikeuttaa mittareiden

arvioimista, seka ilman mittareiden koon ja ajan yhteyksien tietamista, yritykset koh-
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taavat ongelmia paatdsten tekemisessa ja suorituksen mittaamisessa. Organisaatiot
kayttavat yha enenevassa maarin syy-seuraus —suhdemalleja, kuten strategiakarttoja

suorituskyvyn mittaamisen jarjestelmien pohjana. (Kunc 2008, s. 761)

Moorajn Oyon ja Hostettlerin (1999) tutkimuksen mukaan, Balanced scorecard sisal-
taéd interaktiivisen ohjausjarjestelmén elementteja, silla se vahvistaa oppivan organi-
saation teoriaa edistamalla mahdollisuuksia testata kausaalisuhteita ja pakottamalla
johtajat katsomaan yritysta lapi organisaation sekéd kohdistamaan huomiotaan koko-
naisvaltaiseen palautteeseen. Balanced scorecardiin on lahes valttaméatonta sisallyt-
taa proaktiivisia paamaaria, jotka johdattavat yritysta kohti sen strategisia tavoitteita
ja jotka myds vaativat paljon vuorovaikutusta. Balanced scorecard sisaltaa myds dia-
gnostisen ohjausjarjestelman elementteja, silla se sisaltaa aikaviiveellisia mittareita,
jotka mittaavat saavutusten edistystad kohti pAdmaaria. Diagnostiset mittarit ovat kui-
tenkin vain osa kokonaisuutta. (Mooraj & al. 1999, s. 486)

Balanced scorecard on johtamisjarjestelma, joka yhdistaa yritykselle tarkeat kvantita-
tilviset ja abstraktit mittarit. Sen tarkeitd ominaisuuksia on, etta se rajoittaa mittarei-
den maarda ja yhdistdd niiden arvot selkeasti, joka taas mahdollistaa lapinakyvan
kommunikaation lapi organisaation seka tehokkaan muutoksen ohjauksen. Balanced
scorecard klusteroi samantyyppisia mittareita ryhmiksi eri nakdkulmiin. (Papalexan-
dris et al. 2004, s. 351) Balanced scorecard koostuu neljastd nakokulmasta taloudel-
linen, asiakas-, sisainen sek& oppimisen- ja kasvun nakokulma. Kaikki nama nelja

nakokulmaa linkittyvat toisiinsa kuvion 2. tavoin. (Jarvenpaa et al. s, 199)
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Taloudellinen nako-
kulma

Sijoitetun padoman
tuottoprosentti

- .. s “
Asiakasnakdkulma

Asiakasuskollisuus

Siséinen proses-
sindkokulma

Prosessien laatu ja
lapimenoaika

Oppimisen- ja kas- 1

vun nakokulma

Organisaation jase-
nien taidot ja tiedot

Kuvio 2. Balanced scorecardin neljan nakdkulman linkitys toisiinsa

Taloudellinen nédkdkulma edustaa yrityksen pitkan aikavalin paaméaaria. Asiakasna-
kokulma sisaltaa usein tyypillisia mittareita, kuten asiakastyytyvaisyys ja asiakasus-
kollisuus, vaikka yrityksen tulisi raataléida mittarit sopiviksi yhteen organisaation vaa-
timusten ja strategisten tavoitteiden kanssa. Sisadisten prosessien nakokulma keskit-
tyy sisaisiin prosesseihin, esimerkiksi tuottavuuteen ja tehokkuuteen, jotka voivat olla
joko pitkan ajan tai lyhyen aikavélin tavoitteita. Oppimisen- ja kasvunakokulma kes-
kittyy yrityksen sisaisten taitojen ja kyvykkyyksien parantamiseen ja hyodyntamiseen.
(Mooraj & al. 1999 s. 482-483) Mik&aan ei esta yrityksia lisaaméasta omia nakokulmi-
aan esitetyn neljan liséksi, mutta osa Balanced scorecardin voimasta tulee sen yti-
mekkyydesta ja selkeésta esittdmistavasta. Valmis neljan ulottuvuuden malli myos
vahentdd mahdollisuutta, ettd jostakin ndkdkulmasta tulisi dominoiva, kuten taloudel-

lisesta nakokulmasta. (Epstein & Manzoni 1998, s. 198)
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Balanced scorecardin nelja nakokulmaa tulisi ajatella alustana eikéa pakollisena malli-
na. Ei ole olemassa matemaattista teoreemaa todistamaan, etta nelja nakékulmaa on
riittdvat ja tarpeen. Yritykset harvoin kayttavat vahempaa kuin kolmea nékdkulmaa,
mutta riippuen liiketoiminnan olosuhteista ja yrityksen strategiasta, muutama li-
sanakokulma voi olla tarpeen. (Simons 2000, s. 202) Monet tutkijat kehottavat kayt-
tamaan useampia tai erilaisia nakokulmia, jotka voivat siséltdd enemman informaa-
tiota valittavista mittareista tai ne voivat olla edustavampia tietyissa markkinaseg-
menteissa. Kayttamalla Kaplanin ja Nortonin osoittamia neljaa nakdkulmaa voi johtaa
siihen, etta joitakin tarkeitd menestyksen tekij6itd jaa huomiotta, koska ne eivat sovi
suoranaisesti mihinkaan nakokulmaan. Useammat tutkijat ovat esittaneet viidenneksi
nakokulmaksi esimerkiksi ihmisen voimavaroja. On my@s esitetty, ettd asiakkaat ei-
vat tulisi olla yksi yrityksen perusolettamuksista, jos muut tekijat, kuten esimerkiksi
toimittajat, partnerit tai ammattiliitot, ovat erittain tarkeita. (Papalexandris et al. 2004,
S. 363-364) Vaikka Balanced scorecardiin on suositeltu lisattavaksi omia nakokulmia,
niin yleensa ne ovat vain muunnoksia alkuperaisesta neljasta (Lawrie et al. 2004, s.
362).

Julkiselle sektorillekin voi luoda Balanced scorecardin suorituskyvyn mittariksi. Alku-
perainen tarkoitus neljdlle nakdkulmalle oli rohkaista miettimaan myos ei-taloudellisia
suorituskyvyn nakodkohtia, mutta julkisella sektorilla tiukat nakokulmien maarittelyt
voivat aiheuttaa ongelmia, siksi vaihtoehtoisten nakdkulmien suosiminen on yleista
julkisen sektorin organisaatioissa. (Lawrie & Cobbold 2004, s. 617) Tutkimuksessaan
Lawrie, Cobbold ja Marshall (2004) suunnittelevat uuden suorituskyvyn johtamisen
jarjestelméan eraalle Iso-Britannian valtion toimistolle. Tutkimuksessa paadytaan vain

kahteen nakékulmaan: toiminta ja tulos. (Lawrie et al. 2004, s. 362)

Taloudelliset mittarit ovat yhteenveto jo tehtyjen toimien seurauksista ja ne osoittavat,
ettd onko yrityksen strategian implementointi ja toteutus vaikuttanut kuten on haluttu
(Papalexandris et al. 2004, s. 360). Liiketoiminnassa pidetdan ei-taloudellisia mitta-
reita yhté tarkeina kuin taloudellisiakin mittareita. Oikeiden suorituskykytekijoiden va-
litseminen on tarke&a organisaation toimivuuden kannalta. (Veen-Dirks & Wijn 2002,
S. 424) Taloudellisia mittareita on pidetty olevan jalkitietoa tuottavina suorituskyvyn
mittareina, koska ne kertovat paatosten taloudelliset vaikutukset, jotka voivat ilmeta
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paljon paatosten tekemisen jalkeen. Vaikka taloudellisilla mittareilla on vaikutus p&a-
toksiin pienella aikaviiveella, niin niiden tarkeys ja etu on siing, ettd ne esittavat paa-
tosten vaikutukset vertailukelpoisilla yksikoilla eli rahalla. (Epstein & Manzoni 1998, s.
193)

Sopivien suorituskykymittareiden tulee tarkkailla yrityksen Kriittisia siséisid prosesse-
ja, joissa organisaation on loistettava houkutellakseen ja sailyttddkseen asiakkaita
seka tyydyttadkseen osakkaiden odotukset. Kriittisten sisaisten prosessien I6ytymi-
seksi, on pidettavd mielesséa organisaation paaasialliset vahvuudet ja kilpailuedut.
Oppimis- ja kasvunakokulma kehittyy taitojen ja kyvykkyyksien tunnistamisen myota,
joiden tulisi kuulua jarjestelméan rakenteeseen luomaan pitkédn aikavélin kasvua ja
tukemaan muiden nakokulmien strategisia paamaaria. Mittarit syntyvat kolmesta
paaasiallisesta l&hteesta: ihmiset, jarjestelméat ja menettelytavat. (Papalexandris et
al. 2004, s. 360-361)

Balanced scorecard -mittaristoon kuuluu kahdenlaisia mittareita: paamaaramittareita,
kuten kannattavuus, markkinaosuus ja asiakastyytyvaisyys, seka suorituskykymitta-
reita eli niita keinoja miten padmaariin paastaan, kuten likkevaihto ja toimitusajat. Hy-
vin laaditun Balanced scorecard -mittariston tulisi sisaltdd molempia mittareita, silla
mittaristo ilman keinoja saavuttaa paamaarat on heikko. (Kaplan & Norton 1996, s.
150) Tassa tutkimuksessa kuitenkin puhutaan mittareista yleisesti ilman erottelua
paamaara- tai suorituskykymittareihin, koska molemmat ovat loppujen lopuksi yhta

tarkeita.
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4. Strateginen ohjaus ja Balanced scorecard

Organisaatioissa on suuri maara virallisia seké epavirallisia ohjausjarjestelmia. Ohja-
usjarjestelmien valinen ristiriidattomuus on valttamatonta seka tyontekijoiden saama
johdonmukainen informaatio ohjausjarjestelmistéa. Suurin osa perinteisista ohjausjar-
jestelmistd, kuten kustannus- ja toimintolaskenta, ovat usein yksittaisia jarjestelmia,
joiden kayttéonotto perustuu vain yhteen tiettyyn syyhyn, eika niinkaan organisaation
strategisiin tavoitteisiin. Kaytannollisesti katsoen yksittaiset jarjestelmét parantavat
ongelman ilman, ettd tiedostetaan ongelman merkittavyys kokonaisuuden kannalta.
Moni hyvéaksi havaittu jarjestelma kaatuukin siihen, ettd niité ei ole saatu sovitettua
yhteen nykyisten jarjestelmien kanssa. Siksi on tarkeaa tutkia mahdollisia ristiriitoja
yrityksen olemassa olevien ohjausjarjestelmien seké implementoitavien jarjestelmien
valilla sekd havaita epaviralliset strategisen ohjauksen elementit. (Mooraj & al. 1999,
S. 486-488)

Strategisen ohjauksen vélineet ovat johtamisen tarkeimpien keinojen joukossa, koska
niiden avulla johto pystyy valvomaan suorituskykya ja ohjaamaan organisaation toi-
mintaa strategisesti haluttuun suuntaan. Strategisen ohjauksen on havaittu palvele-
van kahta tarkoitusta: se auttaa strategian implementoimisessa seka strategian sisal-
I6n muokkaamisessa. (Muralibharan 2004, s. 590) Strateginen ohjaus on virallinen
jarjestelma organisaatiossa, jonka tarkoitus on seurata strategian toteutumista ja
muotoilla strategiaa uudestaan. Se keskittyy strategian suunnittelun pohjalla kaytetty-
jen olettamuksien ja tiedon muutoksien havainnointiin. (Veen-Dirks & Wijn 2002, s.
408; 410) Balanced scorecard on yksi kaytetyimmista strategisen ohjauksen valineis-
t& (Kunc 2008 s. 761).

Yksi keino johtaa yritysta strategisesti on mitata sen suorituskykya. Mittarit ovat stra-
tegisesti valittuja ja niiden valilla vallitsee syy-seuraus —suhteita. Oleellinen kasitys
on, etta kaikki organisaation eri ominaisuudet ja tehtavét ovat yhteydessa toisiinsa ja
ettd yksi tekija ei voi parantaa yhta aluetta tai kokonaisuutta vaikuttamatta muihinkin
alueisiin. Kun suorituskyvyn tulos ei ole haluttu, johtajien tulisi selvasti tietad, mista

virheet johtuvat, jotta he voivat puuttua siihen vaikuttaviin tekijoihin. Syy-seuraus -
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suhdemalli auttaa myos organisaation jasenia ymmartamaan, kuinka paamaarat voi-
daan savuttaa ja kuinka yksilon suoritusta arvioidaan perustuen strategisesti linkitet-
tyihin mittareihin eikd& vain taloudellisiin mittareihin. Suorituskyvyn mittaaminen on
sitd interaktiivisempaa mita tehokkaampi yritys on kyseessa, koska johtajat viestivét

ja keskustelevat suorituskyvysta aina kun vain mahdollista. (Kunc 2008, s. 761-763)

Suurimmassa osassa organisaatioita on satoja mittareita pitdméassa organisaatiot
toiminnassa ja kertomassa milloin korjaustoimenpiteisiin pitda ryhtyd. Suurin osa ky-
seisista mittareista ei mittaa liiketoiminnan menestysta, vaan ne ovat valttamattomia
kaynnissé oleville toiminnoille ja ne eivat kerro menestymisesta strategisten tavoittei-
den saavuttamisessa. Esimerkiksi jos ihmisen ruumiinlammaossa tapahtuu muutosta,
ihminen ryhtyy toimiin asian korjaamiseksi, mutta se ei ole ihmisen asettamien paa-
maarien, kuten toimitusjohtajaksi tahtaamisen kannalta relevanttia vaikkakin tarpeel-
lista. Balanced scorecard on tdydentava, ei korvaava, suorituskyvyn mittaus ja stra-
tegisen ohjauksen jarjestelméa. Balanced scorecardiin valitut mittarit ovat tarkoitettu
ohjaamaan huomiota tekijéihin, jotka voidaan olettaa nostavan suorituskyvyn tasoa ja

johtavan kilpailullisiin Iapimurtoihin. (Simons 2000, s. 202)

4.1 Balanced scorecard strategisen ohjauksen nakékulmasta

Kaplan ja Norton (1996) esittavat kolme periaatetta, jotka selittavat Balanced score-
cardin yhteytta yrityksen strategiaan (s. 149):

e Syy-seuraus —suhde

e Suorituskykymittarit

¢ Yhteys taloudellisiin mittareihin

Jokaisen Balanced scorecardiin valitun mittarin on sovittava johonkin syy-seuraus —
suhteeseen, jolloin mittarit vahvistavat toisiaan. Kun Balanced scorecardin nelja na-
kbkulmaa ovat kausaalisuhteessa toisiinsa, niitéa ei voi enda tutkia erikseen. (Veen-
Dirks & Wijn 2002, s. 416) Syy-seuraus —suhteet mahdollistavat taloudellisten tavoit-
teiden, kuten liikevaihdon ja tuloksen nousun muuttamisen toiminnoiksi, jotka johta-
vat haluttuihin lopputuloksiin. Maarittelemalla jokaiseen Balanced scorecardin nako-

kulmaan relevantit tekijat, joilla on vaikutusta haluttuihin taloudellisiin paamaéariin,
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voidaan loytaa sopivat mittarit seka yhteys toiminnan ja strategisten tavoitteiden valil-
l&. (Mooraj & al., s. 483) Vaikka Balanced scorecardiin kuuluu nelja nédkdkulmaa, niin
usein yksi tai kaksi nédkdkulmaa tulee dominoivaksi. Tama riippuu tarpeesta kehittaa
mittaristo sekd sen implementoinnin tasosta. Balanced scorecard ei pelkastaan tarjoa
kehysta suorituskyvyn mittaamiselle, joka parantaa toiminnan ja strategisten tavoit-
teiden yhteensovittamista, mutta se mygs tarjoaa alustan organisaation prioriteettien
tunnistamiseen. (Mooraj & al. 1999, s. 484-487)

Taloudellisen tiedon rajoitukset ja suppeus paatdksenteon pohjana on tiedostettu
kauan, kuten myds ei-taloudellisen tiedon hyodyllisyys paatdsten edistgjand (Lawrie
& Cobbold 2004, s. 611). Taloudellisiin tuloksiin siséaltyy aina pieni aikaviive, jolloin
yrityksen toimintaa voidaan yrittaa parantaa toimilla, jotka haittaavatkin tulevaisuuden
tuloksellisuutta, kuten investointien vahentaminen asiakkaisiin tai tutkimus- ja kehi-
tysmenoihin (Epstein & Manzoni 1998, s. 191). Yksi Balanced scorecardiin kohdiste-
tusta kritiikista on se, etta se ei ota huomioon aikaviivetta syiden ja seurausten valilla.
Ajan huomioimattomuus tuloksia arvioidessa tekee vaikeaksi paatdésten onnistumisen
ja niiden mittaamisen. Joissain tapauksissa paatokset voivat olla ylireagoituja tiedon
puutteen seurauksena. (Kunc 2008, s. 770)

Balanced scorecardin kaytté on ollut nousujohteista ja nykyajan trendi liittaa palkit-
semisjarjestelma siihen on myods kasvanut. Franso-Antosin, Bournen ja Huntingtonen
(2004) tekeméan palkitsemisjarjestelmiin liittyvan tutkimuksen mukaan, palkitsemisen
yhdistaminen suorituskykymittaristoon on lisdéantynyt. Tarkein hyoty yhdistaa palkit-
semisjarjestelma ja suorituskykymittaristo on lisdta huomiota ja ymmarrysta strategi-
siin avaintekijoihin ja paamaariin. Yritykset ovat siis yha varmempia siitd, kuinka pit-
kantéahtaimen menestys saavutetaan ja siita, etta puhtaasti taloudelliseen suorituk-
seen liitetyt palkitsemisjarjestelmat voivat johtaa siihen, etté johtajat ovat liian lyhyt-

nakadisia heidan toimissaan ja paatoksissaan. (Franco-Santos et al. 2004, s. 5; 10)

Johtajien palkitsemisjarjestelmat voivat johtaa yrityksen strategisten tavoitteiden kan-
nalta vaaran ohjausjarjestelman kayttdonottoon. Esimerkiksi tuotantopaallikkd, jonka
tulospalkkaus on riippuvainen yksikkdnsa tuottamasta voitosta, voi implementoida

toimintolaskennan saadakseen enemman tietoa kustannusten laskemisesta, vaikka
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strateginen linja kehottaisi kaiken energian laittamista uuden tuotteen kehittamiseen.
Né&in ollen organisaation strategisten tavoitteiden toteutumisten kannalta toimintolas-
kenta ei ole relevanttia, mutta palkitsemisjarjestelméa ei tue uuden tuotteen kehitta-
mistakaan. Loytamalla Balanced scorecard-mittaristoon tasapainoisen joukon strate-
giaan kytkoksissa olevia taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, voidaan valttaa
edella kuvailtu ristiriita ja rohkaista johtajia johtamistyyliin joka palkitsee molempia
seka yritysta etta itse johtajaa. (Mooraj & al. 1999, s. 487)

Vaikka Mooraj, Oyon ja Hostettler. (s. 481) toteavatkin Balanced scorecardin olevan
“valttamaton hyva” organisaatiolle, on se saanut myos kritiikkia. Niin Veen-Pirks &
Wijn (2002, s. 417) kuin Kunc (2008, s. 764) on arvostellut Balanced scorecardia sii-
ta, etta mittareiden valilla ei vallitse todellisia kausaalisuhteita vaan lahinna loogisia ja
lopullisia suhteita. Suhde on lopullinen, kun ihmisen toimet ja mielipiteet liitetdan toi-
siinsa ja taman takia suhde on vain johtajan mielen seurausta (Kunc 2008, s. 764).
Myds Balanced scorecardin palautteenanto saa kritiikkia, silla siita saatavaa palautet-
ta strategian siséllosta ei pideta riittavana (Veen-Dirks & Wijn 2002, s. 417-418). Ba-
lanced scorecardissa esitetyt kausaalisuhteet suorituskykymittareiden valilla seuraa-
vat lineaarista logiikkaa - syysta tulee seuraus, mutta se ei ota huomioon palautepro-
sessia, jossa mittareiden tuloksia eli seurauksia on kaytetty muuttamaan suoritusky-
kymittariston tekijoita eli syitd. (Kunc 2008, s. 766) Balanced scorecardia on my6s
kritisoitu siita, ettéd se korostaa tydntekijoiden ja toimittajien vaikutusta liikaa, koska
niiden ei katsota kuuluvan laajennettuun arvoketjuun (Mooraj & al. 1999, s. 482). Ky-
seisilla argumenteilla voidaan kyseenalaistaa Balanced scorecardin kaytto strategi-

sen ohjauksen vélineena.

Kunc (2008) my0s esittdd, ettd Balanced scorecard voi olla kuvaus organisaatiossa
vallitsevasta ajattelusta, siksi sitd voidaan pitda avaintyOkaluna strategisessa ohjuk-
sessa ja oppimisessa, mutta se tarvitsee olettamuksia ja muita tytkaluja rakenta-
maan sen. Kyseisten tytkalujen tulisi huomioida suorituskykytekijat ja niiden valiset
suhteet ylimman johdon hallitsevan ajattelun tuottamiksi tai kaytossa oleviksi liiketoi-
minnan teorioiksi ja niiden ei pitaisi olla rajoitettuja mihinkaan malliin, kuten Balanced
scorecardin kehittdmé&an neljddn nakokulmaan. Toisin sanoen, suorituskyvyn mitta-

usjarjestelman kehitys tulisi lahtea siita, mika on yritykselle tarked& mitata ja se mika
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on tarkeaa mitata, pitaisi ennemmin maaraytyd johtajien hallitsevan ajattelun kuin
vieraan mallin mukaan. Metodien runsaus, syy-seuraus —suhteista miellekarttoihin,
johdon mielen kartoittamiseksi on ollut monien tutkijoiden tutkimisen kohteena. Orga-
nisaation moniulotteisuus tekee suorituskykymittariston suunnittelusta monimutkais-
ta. Onkin helpompaa yrittdd saada johdonmukaisuutta suorituskykymittareiden valille
ja saada niista haluttua tietoa organisaation toiminnasta kuin yrittda luoda syy-
seuraus —suhteita Balanced scorecard -mittaristossa. Syy-seuraus —suhteiden tes-
taaminen pohjautuen mittareiden valiseen korrelaatioon, on melko yksinkertaista ja
jopa vaarallista, kun ajatellaan kuinka monimutkaisia organisaatiot ovat. (Kunc 2008,
S. 765-766; 772).

On kuitenkin todistettu, ettd Balanced scorecard on strateginen ohjausjarjestelma,
joka tarjoaa johtajille mahdollisuuden yhdistella kaiken tyyppisid johtamisen ohjaus-
jarjestelmia, jotka lisdavat johtajuuden arvoa. Balanced scorecard mahdollistaa ny-
kyisen strategisen suorituskyvyn mittaamisen seka uuden strategian muotoilun ja
kehittamisen. Balanced scorecard ei tuo itsestaan parannuksia pitkan aikavalin kilpai-
lukykyyn ja tuottavuuteen, vaan se on joukko kunnianhimoisia pitkan aikavalin tavoit-
teita, joihin liittyy mittareita, jotka on todettu olevan avaintekijoita yrityksen parem-
paan suoritukseen. (Mooraj & al. 1999, s. 486; 490) Balanced scorecardin ensisijai-
nen tarkoitus on olla valvontatyokalu johtajille. Kaplan ja Norton on alusta alkaen yh-
distanyt Balanced scorecardin strategiseen ohjaamiseen, mutta akateeminen ja kay-
tanndn huomio on keskittynyt sen kayttéén johtamisen kontrollin tarpeisiin. Balanced
scorecardin kehittyminen on kuitenkin vahvistanut sen asemaa strategisen ohjaami-
sen tyokaluna. (Lawrie & Cobbold 2004, s. 618)

4.2 Balanced scorecardin kayttéonotto

Balanced scorecardin implementointiprosessi pohjautuu virallisille ja epéavirallisille
prosesseille, koskevat ne sitten organisaation strategista lahestymistapaa, organi-
saation kulttuurista ndkdkulmaa tai strategisen johtamisen korvattavaa tydkalua. Kai-
killa edella mainituilla alueilla on kirjoitettuja seka kirjoittamattomia saantoja, jotka
tulee ottaa huomioon uuden jarjestelman implementoinnin onnistumiseksi. (Mooraj &

al., s. 489) Kun johto ymmartaa suorituskykymittariston ja strategian valisen yhtey-
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den, strategisesti linkitetyilla mittareilla on enemmén painoarvoa kuin yleisilla talou-
dellisilla mittareilla suorituskyvyn arvioinnissa. Siksi tyokalut, jotka auttavat johtoa
ymmartamaan suorituskykymittareiden ja strategisten paamaarien yhteyden, helpot-
tavat Balanced scorecardin implementointia ja parantavat organisaation suoritusta.
(Kunc 2008, s. 772) Esimerkiksi van Veer-Dirks ja Wijn (2002) esittavat kriittisten
menestys tekijoiden —mallia (Critical Success Factors) kaytettavaksi Balanced score-

cardin ohella vahvistaakseen sita ja |0ytaakseen oikeat mittarit mittaristoon.

Balanced scorecardin implementoinnissa voi ilmeta ja syntyd monia ongelmia. Yksi
yleisimmista ongelmista on, ettd johto ei ole kyvykés viestimaan selvaa ja yhteista
kuvaa yrityksen strategiasta. Talldin johdon tulisi I6ytaa yhteisymmarrys yrityksen
tulevaisuudesta. (Epstein & Manzoni 1998, s. 198-199) Mita isommaksi yritys kas-
vaa, sita tarkedmpaa strategisten paddmaarien viestiminen on ja sita enemman johta-
jat kohtaavat haasteita aikansa jarkevaan kaytt6on, samalla myds suorituskyvyn mit-
taamisesta ja strategisesta ohjauksesta tulee kriittisida menestystekijoita. (Simons
2000, s. 207) Yritykselle on valttamatonta tunnistaa Balanced scorecardin hyddyt
alusta alkaen ja viesti& ne organisaatioon. Balanced scorecardin tulosten jakaminen,
ei vain virallisin raportein, auttaa tyontekijoita ymmartamaan heidédn oman toimintan-
sa prioriteetit ja paamarat (Mooraj & al., s. 487; 490). Balanced scorecardin tulisi olla
hyvin integroitu osaksi yrityksen paattksentekoa, raportointijarjestelmia seka viestin-
taa. Todellisuudessa Balanced scorecard auttaa johtoa parempaan strategian viesti-
miseen, benchmarkkaamaan toimintoja, priorisoimaan sek& motivoimaan tyéntekijoi-
ta yhteisten ja pitkdn aikavalin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Mooraj & al., s. 490)
Epstein ja Manzoni (1994, s.193) esittavat, etta yrityksen jokaisen toimintayksikon
tulisi tehdd oma Balanced scorecard -mittaristo valitsemalla mittareita, jotka heijasta-

vat yksikdn omaa liikketoimintastrategiaansa.

Toinen ongelma on, etta mittariston kayttéonotto voi luoda joillekin tydntekijdille suu-
renkin tyGtaakan. Sen kayttoonottoon saatetaan tarvita tietoa, jota ei silla hetkella ole
ja tietoa voi joutua keraamaan spesifisti Balanced scorecardia varten. (Epstein &
Manzoni 1998, s. 198-199) Balanced scorecardin kayttbénotossa hyvin usein ilme-
nee myos aukkoja vaadittavan osaamisen ja olemassa olevan osaamisen valilla.
(Mooraj & al. 1999. s. 482-483)
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Balanced scorecardin rooli yrityksessa riippuu organisaation dynamiikasta ja kilpailu
asemasta. Balanced scorecard tuottaa relevanttia ja tiivista tietoa johdolle paatoksen
teon tueksi. Se saastda aikaa tiedon sulatuksesta ja siirtéda sitd paatoksen tekoon.
(Mooraj & al., s. 484) Mutta joskus liian yksityiskohtainen ja liian monia mittareita si-
saltdva mittaristo hidastaa paatdsten tekemista, varsinkin silloin kun tietoa painote-
taan eri tavoin. (Kunc 2008, s. 770) Kun mittaristo on otettu kayttdon, sen taytyy ke-
hittya samalla kun yrityskin ja mukautua yrityksen muutoksiin. Mittariston menestymi-
sen takia paatoksissa tulee olla johdonmukainen. (Epstein & Manzoni 1998, s. 198—
199)

Papalexandris, loannou ja Prastacos (2004) tutkivat artikkelissaan Balanced score-
cardin kayttoonottoa kreikkalaisessa ohjelmistofirmassa. Implementoinnissa he tor-
masivat seuraaviin ongelmiin. Strategisten tavoitteiden yhdistaminen strategiakart-
taan perustuu heidan nakemyksensda mukaan spekulatiivisiin korrelaatioihin Balan-
ced scorecardin nakokulmien valilla sekd strategisten paamaarien syy-seuraus —
suhteiden valilla. Balanced scorecard on rakennettu siten, etta investoimalla johtaviin
indikaattoreihin saavutetaan pitkalla aikavalilla taloudellinen menestyminen. Tama
toteamus sisaltaa tarkedn kysymyksen, mikéd nousi pinnalle Balanced scorecardia
implementoidessa: lyhyen aikavélin suorittaminen saattaa joutua mukautumaan, jotta
saavutetaan pitkdn aikavalin taloudelliset tavoitteet ja toisinpain. Suurin Balanced
scorecardin heikkous koettiin olevan sen monimutkaisessa ja aikaa vievassa kehit-
tamisprosessissa seka ajanjaksoittaisissa katsauksissa. (Papalexandris et al. 2004,
s. 365)

Balanced scorecardin implementoinnin jalkeen kehitetdan strateginen palautejarjes-
telma testaamaan, vahvistamaan ja muuntamaan strategiaan upotettuja olettamuk-
sia. Ennen kuin organisaatio saa tarpeeksi tietoa palautejarjestelmistd ohjatakseen
jaksollisia strategian tarkastuksia, vaikutukset tulee arvioida subjektiivisesti ja saata-
villa olevaa informaatiota hytdyntden. Kyseiset tarkastukset tulisi tahdatd mennei-
syyden ymmartamiseen, jotta voitaisiin ottaa oppia tulevaisuutta varten. Kausaalisuh-
teet tulisi huomioida palautejarjestelmassa suorituskykymittareiden tuottaman tulos-
ten seka niiden poikkeamien korjaamisen valilla. Balanced scorecardin kehittamises-
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sa tulisi ottaa huomioon myds strategian ajallinen suhde, jotta organisaatiota voidaan
ohjata ymmartdmaan, kuinka tdman hetken paatos vaikuttaa tulevaisuuden tuloksiin
(Kunc 2008, s. 763; 766). Mittariston tulisi tunnistaa ja selventaa halutut lopputulok-

set ja ne keinot, kuinka haluttuihin tuloksiin paastaan (Kaplan & Norton 1996, s. 149)

Kuten suurin osa muistakin johtamisen tyOkaluista, pitdd Balanced scorecardinkin
olla laajalti kaytdssa jokaisella organisaation tasolla, jotta sen arvon strategisen ohja-
uksen valineena ymmarretddn. Vaikka monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettéd Ba-
lanced scorecardin kayttbonotto voi olla hyvinkin kannattavaa yritykselle, mutta sen
tehokkuus ja hy6ty riippuvat suunnitteluprosessista sek& monista muista ennustetta-
vissa ja ennustamattomista olevista sisaisista seka ulkoisista tekijoistd, jotka eivat ole

taysin ennakoituja tai dokumentoituja. (Papalexandris et al. 2004, s. 365)
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5. Yhteenveto ja johtopaatokset

Strategia on yritykselle kuin selkaranka: kaikki toiminnot ja paatokset kulminoituvat
strategiaan, jos ei suoranaisesti, niin ainakin valillisesti. Strategia on johdon tytkalu,
joka pitaa yrityksen kurssissaan ja vie sita sinne, minne halutaan mennéa. Sen luomi-
seen on kehitetty monia tyokaluja, joita yhdistelemalla yritys varmasti saa haluaman-
sa strategian. Ongelmana vain on strategian muuntamisessa kaytantoon, sen kayt-
téonotossa seka organisaation sitoutumisessa yhteisiin tavoitteisiin. Jos jokin strate-
giaprosessin vaiheista ei onnistu, on vaarana, ettd strategia jda vain dokumentiksi

paperipinoon.

Monet yritykset kompastuvat strategian muuntamisessa konkreettisiksi toimiksi. Syy-
na siihen voi olla, ettéa organisaatio ei ole osannut luoda tarpeeksi toteuttamiskelpois-
ta strategiaa, vaan se on jaanyt kaukaisiksi abstrakteiksi haavekuviksi. Toinen mah-
dollisuus strategian konkretisoimisen epaonnistumiseksi on se, etta organisaatio on
epaonnistunut olettamuksissa, joiden paalle strategia on osittain rakennettu ja siten
ei ole osattu maarittdad relevantteja tekijoita, joista strategia koostuu. Kolmas vaihto-
ehto on, etta yritys on tehnyt liian haastavan ja siksi toteuttamiskelvottoman strategi-
an. Strategian kayttoonotto kariutuu heti siihen tekijaan, jos varsinaista prosessia
strategian implementoimiseksi ei ole tehty, silla strategia ei itsessdan ota paikkaansa
yrityksen johtamisessa ja pdatoksenteossa, vaan implementointi tarvitsee ohjausta.

Organisaation sitouttaminen tulisi aloittaa heti strategiaprosessin aloittamisesta. Or-
ganisaation jAsenten mukaan ottaminen heti strategiaprosessin alusta alkaen on pa-
ras tapa sitouttaa jasenet strategisiin tavoitteisiin. Osallistuminen prosessiin antaa
heille tunteen, etté heita kuunnellaan ja ettd he ovat paasseet vaikuttamaan yrityksen
tulevaisuuteen, jonka eteen hekin haluavat tehda toitd. Myds viestinnan tarkeys si-
touttamisessa on ensiarvoisen tarkedd. Paatoksesta strategiaprosessin aloittamises-
ta on heti informoitava organisaation jasenia ja luotava heille kuva, etta strategian
paivitys on valttamatonta. Sen jalkeen asteittainen informointi siitéd, missa vaiheessa

strategia on ja mita se sisaltdd, on sitouttamisen kannalta oleellista.
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Yrityksen strategiaprosessin lapiviemisen esteistd, yrityksen tulisi olla erittain tietoi-
nen ennen prosessin aloittamista. Paras tapa ongelmien tiedostamiseen ja mini-
moimiseen on lapinakyvyys ja vuorovaikutteisuus l&pi organisaation kaikissa toimin-
noissa. Strategiaprosessi on hyvin aikaa vievaa seka pitkajanteista ja tavoitteetkin
voivat olla melko kaukana lahtotilanteesta. Organisaation kannattaisi harkita ulkopuo-
lista apua strategian lapi viemiseen, koska epaonnistuttuaan se voi rasittaa joitain

organisaation alueita ja vieda turhaan resursseja.

Strategiaprosessin onnistunut lapivieminen tarvitsee aina jarjestelman ymparilleen.
Strategiaprosessissa voi kayttdd diagnostisia ja interaktiivisia ohjausjarjestelmia, ku-
ten suorituskykymittaristoa. Suorituskykymittaristo on usein suunniteltu viemaan stra-
tegiaprosessi alusta loppuun asti kokonaisuudessa. Se alkaa etsimélla tietoa strate-
gian perustaksi, se asettaa strategisia tavoitteita ja mittaa onnistumista kohti paa-
maarid seka se arvioi itsedan. Suorituskykymittaristo on konkreettinen malli strategi-
asta ja strategisista tavoitteista, jonka organisaation jasenen on helppo omaksua ja

sisaistaa.

Balanced scorecard on yksi olemassa olevista suorituskykymittaristoista, joka perus-
tuu neljalle nékdkulmalle. Se on hyvin paljon kaytetty ohjausjarjestelma, joka on hy-
vin laajalti tutkittu aihe jo muutaman vuosikymmenen ajan. Tutkimukseen liittyy yhta
paljon variaatioita kuin kaytantoihinkin. Balanced scorecardin kayttd riippuu hyvin
pitk&lti organisaatiosta, johon se on implementoitu sekd esimiesten sitoutumisen as-
teesta siihen. Balanced scorecardin suunnittelu tulisi 1ahteé liikkeelle siitd, mita var-
ten organisaatio on sitd kehittamassa ja mihin sen kayttéonotolla tdhdatdéan. Hyvin

usein motiivit ottaa Balanced scorecard kayttoon liittyy strategisiin tavoitteisiin.
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Balanced scorecardin perusidea voidaan havainnollistaa kuviolla 3 seuraavasti:

Vision ja strategian maarit-
taminen seka muuttaminen

tavoitteiksi
| Palautteen kerddminen ja
Tavoitteiden asettaminen Balanced strateginen oppiminen
ja mittareiden luominen scorecard

Tavoitteiden kommunikointi
ja implementointi

Kuvio 3. Balanced scorecardin kayttoonotto (mukaillen Jarvenpaa et al. 2001, s. 210)

Balanced scorecardin kayttd alkaa siis vision ja strategian maarittdmisella seka nii-
den muuttamisella mitattaviksi tavoitteiksi. Seuraavaksi asetetaan tavoitteet ja suun-
nitellaan mittarit tavoitteiden saavuttamiseksi. Mittarit ja tavoitteet viestitaan koko or-
ganisaatioon. Viimeisessa vaiheessa palaute keréataan ja tehddan mittareihin ja ta-
voitteisiin palautteen mukaiset muutokset. Viimeisen vaiheen jalkeen siittyraan takai-

sin alkuun ja aloitetaan prosessi uudelleen.

Koska Balanced scorecard on oikein kaytettyna itsedan korjaava jarjestelma, voidaan
sitd kayttaa strategisen ohjauksen valineena. Se tosin vaatii mittariston ja strategian
saumatonta yhteen sulattamista, joka on hyvin vaikea toteuttaa. Balanced scorecar-
din ja strategian yhteen sovittamiseksi on hyva kayttaa muita jarjestelmia apuvalinei-
na, kuten strategiakarttaa. Kyseiset apuvdlineet auttavat oikeiden mittareiden l0yta-
misessa oikeiden asioiden mittaamiseksi seké kausaalisuhteiden havaitsemisessa.
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Kausaalisuhteiden Ioytaminen mittareiden valille on tarkeaa, jotta mittarit todellisesti
korreloivat keskenaan.

Tulevia tutkimuksia ajatellen, strategian, Balanced scorecardin seka strategisen oh-
jauksen tutkimista kontingenssiteoteorioiden nékdkulmasta voisi olla mielekasta. Si-
ten voisi saada lisaa tutkimustietoa paljon vaitellyiden syy-seuraus —suhteiden ole-
massaolosta mittareiden valilla. Myds tutkimus kaikenkattavasta kontrollijarjestelman
suunnittelusta jollekin organisaatiolle, voisi olla Balanced scorecardin ja strategisen

ohjauksen yhteensulautumisen kannalta valottavaa.

Muutama kysymys koskien téta tutkimusta jai pinnalle. Jos Balanced scorecardia
kaytetaan diagnostisena ohjausjarjestelmana, vaarana on etta "automaattiohjaus” jaa
padlle, eikd ymmarretd puuttua pieleen menevaan asiaan tarpeeksi ajoissa, ennen
kuin se alkaa vaikuttaa laajalti organisaatiossa. Miten taméan kaltaisen tilanteen voisi
valttdaa? Enta millaisilla prosesseilla todelliset organisaatiossa vaikuttavat kausaa-

lisuhteet havaitaan herkimmin?
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