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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta

Nopeasti muuttuvat markkinat luovat yrityksen johdolle haasteita johtaa yrityksen-
sa toimintaa menestyksekkaasti. Johdon kaytettavissa olevat yrityksen toimintaa
kuvaavat taloudelliset tunnusluvut ovat yksinkertainen tapa seurata yrityksen ta-
loudellista kehitysta. Taloudellisten tunnuslukujen pohjalta johtaminen ei kuiten-
kaan nykyisilla nopeasti muuttuvilla markkinoilla riitd, vaan johto tarvitsee avuk-
seen jarjestelmid, joiden avulla pystytddn mittaamaan aineettoman paaoman tuot-
tamaa lisdarvoa. Ratkaisun tdh&n tuovat johdon ohjausjarjestelmat, joita on vii-
meisten vuosikymmenten aikana kehitetty useita erilaisia, muun muassa Lynchin
ja Crossin suorituspyramidi, Maiselin malli, Laitisen dynaamisen suorituskyvyn
mittausjarjestelméa seké& Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard, jota tyossa ka-

sitelladn tarkemmin (Toivanen 2001, 45- 53).

Balanced Scorecard -tuloskorttimittariston kehittivat Harvard Business Schoolin
professori Robert S. Kaplan seka yritysjohdon konsultti David P. Norton (Toivanen
2001, 52). Balanced Scorecard kehitettiin yhteistydssa kahdentoista yhdysvalta-
laisen ja kanadalaisen suuryrityksen kanssa. Hankkeen tavoitteena oli kehittda
yritysten suorituskyvyn mittausta (Malmi et al. 2006, 16). Balanced Scorecardin
kehitysprosessin tuloksena oli mittaristo, joka keskittyi perinteisten lyhytaikaista
menestystd mittaavien mittarien sijaan tulokseen pidemmalla aikavalilla vaikutta-
viin aineettomiin tekijoihin. (Malmi et al. 2006, 18; Toivanen 2001, 52)

Balanced Scorecard on suosittu johdon ohjausjarjestelma, jonka avulla yrityksen
johto pyrkii ohjaamaan henkilostbn toimintaa asettamiensa strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Johdon ohjausjarjestelma maariteltiin vuonna 1965 proses-
siksi, jossa johtajat varmistavat, etta yrityksella on kaytdssaan riittavat resurssit ja
etta niitd kaytetddn tehokkaasti ja tuloksia tuottavasti yrityksen asettamien tavoit-

teiden saavuttamiseksi (Anthony, 1965).



Balanced Scorecard -tuloskorttimittaristot ovat yleistyneet ja vakiinnuttaneet paik-
kansa mittaamis- ja johtamisjarjestelmind Suomessa 1990-luvun lopun ja 2000-
luvun alun aikana. (Malmi et al. 2006, 16; Maattad 2000, 13.) Sadat suomalaiset
yritykset ovat joko ottaneet kayttdonsa Balanced Scorecardiin pohjautuvan mitta-
riston tai pohtivat sen kayttdoonottoa. Yhdysvalloissa arviolta 40 % maan viidesta-
sadasta suurimmasta yrityksesta oli ottanut Balanced Scorecardin kayttdon vuo-

den 2000 loppuun mennessa (Maatta 2000, 14).

Aiheen valintaan idea tuli kohdeyritykselta, joka on suuri suomalainen finanssi-
ryhmé (mydhempané case-yritys), jolla on ollut kaytdssa Balanced Scorecardiin
pohjautuva tuloskorttimittaristo 2000-luvun alkupuolelta lahtien. Yrityksessa on
suunnitteilla tulevaisuudessa yhtenaistaa tuloskorttiohjauksen logiikkaa ja mittaa-
mista. Tahan pohjautuen on tarkoituksena selvittda niita haasteita, joita Balanced
Scorecardiin kayttoon on liittynyt, seka mittariston kaytosta saatuja hyotyja. Tassa
yhteydessa case-yrityksen valintaa voidaan kutsua tarkoituksenmukaiseksi otan-
naksi, silla tutkija on kiinnostunut kyseisesta yrityksesta (Silverman 2005, 129).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tassé tyossa on tarkoitus selvittda aikaisemman tutkimuksen ja kirjallisuuden pe-
rusteella yritysten Balanced Scorecardin kaytdosta saamia hyotyja seka niitd haas-
teita, jotka liittyvat tuloskortin kayttéonottoon ja kayttoon. Aikaisempia tutkimustu-

loksia tullaan peilaamaan case-yrityksesta kerattyyn empiiriseen aineistoon.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimusongelmiin:
Padongelma:

- Millainen Balanced Scorecard on johdon strategisena ohjausjarjestelmana.
Alaongelmat:

- Mita haasteita Balanced Scorecardin kaytt6on ja kayttéonottoon liittyy?

- Mita hyotyja Balanced Scorecardin avulla on saavutettavissa?

- Saavutetaanko Balanced Scorecardin kaytolla sille asetetut tavoitteet?



Tutkimuksen péaatavoite on selvittaa Balanced Scorecardin soveltuvuutta yrityksen
toimintaa ohjaavaksi jarjestelmaksi. Alaongelmien avulla ongelmaa lahestytdan
selvittAmalla kayttoonotosta saatavat keskeiset hyoddyt ja mittariston kayttoon liit-
tyvat haasteet. Empiriaosuudessa ongelmaa on lahestytty selvittamalla ensin
case-yrityksessd Balanced Scorecard -tuloskorttimittariston kaytolla tavoitellut
hyodyt. Tamén jalkeen on haastattelujen avulla selvitetty ovatko tavoitellut hy6dyt
realisoituneet sekd mitd haasteita mittariston kayttdonottoprosessin aikana on
kohdattu.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen kohteena on tutkia johdon ohjausjarjestelmia ja erityisesti Balanced
Scorecardin kayttda yrityksen toimintaa ohjaavana jarjestelmana ja niita haasteita,
joita yritys kokee ottaessaan kayttoon Balanced Scorecard -tuloskorttimittariston
seka mittariston kaytdsta saatavia hyotyja. Case-yrityksen kautta ndkdkulma pai-
nottuu finanssialalla toimivaan ryhméaan, johon kuuluu useita tytaryhtiitd. Case-
yrityksen rakenteen takia tyossa tullaan kasittelemaan myos niitd haasteita, jotka
syntyvat yhtenaisen tuloskorttimittariston luomisesta ryhmalle, johon kuuluvien

yritysten toimialat ovat kesken&an erilaisia.

Aikaisemmassa tutkimuksessa suurin huomio on ollut tutkia Balanced Scorecardia
yrityksen johdon sekd Balanced Scorecardin ohjaamisesta vastaavien henkildiden
nakokulmasta (Chavan 2009, 393-406; Malmi 2001, 207-220). Henkil6ston nako-
kulmasta Balanced Scorecardia on tutkittua harvemmin (Chen & Jones. 2009, 36-
44). Tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan Balanced Scorecardista vastaavien
henkildiden ndkdkulmaan. Talla rajauksella tyd pysyy kandidaatintyolle sopivana

kokonaisuutena.



1.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu strategiaa, johdon ohjausjarjestel-
mi& ja Balanced Scorecardia kasittelevista artikkeleista ja kirjallisuudesta.

Johdon
LIESEEN G EL

Strategia Balanced Scorecard

Kuvio 1.  Teoreettinen viitekehys

TyOssa edetaan kuvion 1 mukaisesti strategian kasitteesta johdon ohjausjarjes-
telmien kautta Balanced Scorecard - tuloskorttimittariston hyotyihin ja haasteisiin.

1.5 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus on suoritettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Aineistona
kaytetaan kirjallisuutta, aikaisempia tutkimuksia, haastattelujen avulla case-
yrityksesta hankittua empiriaa sekéa yrityksestd saatua Balanced Scorecardiin liit-
tyvaa sisaistd materiaalia. Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan yksinkertai-
sesti aineiston muodon kuvausta (Eskola & Suoranta 2003, 13)



Tutkimusta varten case-yrityksestad haastateltiin kahta henkildd: controlleria, joka
oli 2000-luvun alussa mukana tuloskorttimittariston kayttéonottoprosessissa, seka
suunnittelupaallikk6ad, jonka vastuualueeseen tuloskorttiohjaus télla hetkella kuu-

luu.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidesté luvusta ja se jakaantuu teoreettiseen ja empiiriseen osi-
oon. Ensimmaisessa luvussa kasitelldaan tutkimuksen aihe ja tausta, tutkimuksen
tavoitteet ja tutkimusongelma, tutkimuksen rajaukset, teoreettinen viitekehys seka
tutkimusmenetelma ja aineisto. Tutkimuksen toisessa luvussa tarkastellaan strate-
gisen ohjausjarjestelméan seka strategian ja vision kasitteita aikaisemman kirjalli-
suuden ja tutkimuksen pohjalta. Luvussa esitelladn myds tarkemmin Balanced
Scorecard -tuloskorttimittaristo, mittariston kaytt6on liittyvat haasteet, kaytosta
saatavat hyodyt seka mittaristoa kohtaan osoitettua kritiikkia. Kolmannessa luvus-
sa esitellddn tutkimuksessa kaytettya tutkimusmetodologiaa, tutkimusaineistoa ja
kaytettyja tutkimusmenetelmida. Neljdnnessa luvussa esitelladn case-yritys seka
yrityksessa Balanced Scorecardin —tuloskorttimitttariston kéayttdonoton taustalla
olleet syyt. Luvussa kaydaan myos lapi case-yrityksessa suoritettujen haastatte-
luiden tulokset seka yrityksen sisaisista materiaaleista tehdyt havainnot. Viiden-
nessa luvussa kéasitelladn tutkimuksen yhteenveto, johtopaatdokset sekd ehdotuk-

set jatkotutkimukselle.



2. STRATEGINEN OHJAAMINEN JA BALANCED
SCORECARD

2.1 Strategian kasite

Strategian kasite voidaan Simonsin (2000, 17) mukaan jakaa kahteen tasoon: yri-
tysstrategiaan ja liiketoimintastrategiaan. Yritysstrategia maarittelee keinot, joilla
yritys yrittdd maksimoida hallinnoimiensa resurssiensa arvon. Liiketoimintastrate-
gia keskittyy siihen miten yritys kilpailee jollain tietylla markkinasektorilla (Simons
2000, 17).

Yritysstrategia

Liiketoimintastrategia Liiketoimintastrategia Liiketoimintastrategia Liiketoimintastrategia
Markkina A Markkina B Markkina C MarkkinaD

Kuvio 2. Yritysstrategia ja liiketoimintastrategia (Simons 2000, 17)

Simonsin mukaan yrityksell& on yksi yritysstrategia, jonka alaisuudessa on useita
itsenaisia liiketoimintastrategioita. Yritysstrategia maarittelee ne markkinat ja toi-
mialat, joilla yritys toimii, seka resurssit, jotka toimintaan kaytetaan. Liiketoiminta-
strategian tehtavané on hyodyntaa annetut resurssit mahdollisimman tehokkaasti
(Simons 2000, 17).



Balanced Scorecardin yhteydessa strategia ymmarretdan yleisesti keinoina, joilla
yrityksen visio aiotaan saavuttaa. Visiolla tarkoitetaan tdssa yhteydessa tilaa, jos-
sa yrityksen halutaan olevan tietyn ajanjakson kuluttua. Yrityksen vision tulee olla
tavoitteellinen mutta samalla realistinen. Strategian lahtokohtina tulisi olla ylin johto
ja johdon aikomukset. Usein tilanne on kuitenkin sellainen, etta strategioita luo-
daan useille eri toiminta-alueille (markkinointi-, rahoitus-, tuotanto- ja tuotekehitys-
strategioita) melko itsenaisesti. Balanced Scorecardin avulla itsendisia strategioita
voidaan yhdistaa, painottaa ja tasapainottaa. (Malmi et al. 2006, 62-63) Yhtendi-
sen strategian luominen vaatii yrityksen johdolta yhteistytkykya ja taitoa ajatella
koko yrityksen etua eika vain oman vastuualueensa parasta. Tehokas strate-
giaviestinta lapi organisaation on yksi paaedellytyksista strategian menestyksek-
k&alle implementoinnille. Henkilostdlle tulee tehda selvaksi mita heiltéa odotetaan ja
mika heidan roolinsa yrityksessa on (Atkinson, 2006 1453).

2.2 Ohjausjarjestelman kasite

Johdon ohjausjarjestelman késite voidaan maaritella monella eri tavalla ja ne saat-
tavat erota toisistaan hyvinkin paljon. (Malmi & Brown 2008, 288-289) Robert Ant-
hony (1965) maaritteli johdon ohjausjarjestelméan kasitteen prosessiksi, jolla johta-
jat varmistavat, etta yrityksella on kaytossaan riittavat resurssit ja etta niitd kayte-
tdan tehokkaasti ja tuloksia tuottavasti yrityksen asettamien tavoitteiden saavut-
tamiseksi (Anthony, 1965).

Toivanen (2001, 38) on maaritellyt toiminnanohjaukseen kuuluviksi kaikki mene-
telmat, joiden avulla yritys varmistaa tavoitteidensa toteutumisen. Pienissa yrityk-
sissa tavoitteiden asettaminen ja saavuttaminen on suhteellisen helppoa, kun
kaikki tyontekijat toimivat yhteisen tavoitteen eteen. Suuremmissa ja hajaan-
tuneimmissa yrityksissa johtaminen vaikeutuu ja johtajat tarvitsevat avukseen oh-
jausjarjestelmia, joita kaytetaan hyvaksi strategisten paatosten teossa ja tavoittei-
den saavuttamisessa. (Simons 2000, 3) Ohjausjarjestelman pohjana tulee olla
yrityksen strategiset tavoitteet, jotta ohjausjarjestelma toimisi tehokkaasti. (Puola-
maki 2007, 228-229)



Kiinnostus johdon ohjausjarjestelmien tutkimusta kohtaan alkoi kasvaa 1990-
luvulla. Erityisesti tutkimuksen kohteena on ollut ohjausjarjestelmien ja strategian
valinen yhteys. (Langfield-Smith 1997, 207) 1970-luvulta Iahtien on tutkittu johdon
ohjausjarjestelmien vaikutuksia yritysten strategian toteuttamiseen. Aikaisemmas-
ta tutkimuksesta poiketen Robert Simons (1990, 127) keskittyi tutkimaan johdon
ohjausjarjestelmien vaikutuksia yrityksen strategian luomisprosessiin.

2.3 Balanced Scorecard

2.3.1 Balanced Scorecardin taustaa

Balanced Scorecard -mittariston kehittdmisen tarkoituksena oli luoda uudenlainen
viitekehys yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen. Viitekehyksen avulla oli tarkoitus
paasta yli perinteisten, pelkastaan taloudellista menestysta mittaavien mittareiden
aiheuttamista rajoitteista (Kaplan & Norton 2001, 22). Taloudellisen suorituskyvyn
mittarit antavat tarkeaa tietoa menneestd, mutta niistd puuttuu kyky antaa tietoa

pitkaaikaiseen taloudelliseen menestykseen vaikuttavista tekijoista.

Balanced Scorecardille on haastavaa loytdd suomenkielista termid, joka kuvailisi
kasitteen seka viitekehyksen idean ja logiikan. Usein puhutaan tuloskortista, me-
nestystekijamittaristosta tai tasapainotetusta mittaristosta. (Maatta 2000, 34)
Suomessa ensimmaiset yritykset ottivat Balanced Scorecard -tuloskorttimittariston
kayttoon vuonna 1995. Tuolloin mittaristo oli kaytéssa ainoastaan muutamalla yri-
tyksella. Varsinaisen lapimurron Balanced Scorecard teki Suomessa vuosien
1997-1998 aikana. Vuonna 2000 tehdyn tutkimuksen mukaan 23,2 % Suomen
liikevaihdoltaan suurimmasta viidestasadasta yrityksesta oli ottanut Balanced Sco-
recardin kayttoonsa. Noin kolmasosassa yrityksista kayttoonottoprosessi oli me-
nossa tai yrityksissa harkittin Balanced Scorecardin kayttoonottoa. (Toivanen
2001, 92-97)



2.3.2 Nakokulmat ja mittarit

Kaplanin ja Nortonin luoma Balanced Scorecard on viitekehys, joka lahestyy ar-
vonlisaykseen kaytettya strategiaa neljasta eri nakokulmasta.

Taloudellinen nakékulma Jotta onnistuisimme taloudellisesti, miltd meidan tulee

nayttdd omistajiemme silmissa?

Asiakasnakokulma Jotta saavuttaisimme visiomme, miltd meidan tulisi

nayttad asiakkaidemme silmin?

Sisaisten prosessien na- Missa liiketoimintaprosessissa meidén tulee olla erin-
kokulma omaisia tyydyttddksemme omistajiemme ja asiak-

kaidemme tarpeet?

Oppimisen ja kasvun Jotta saavuttaisimme visiomme, kuinka yllapidamme

nakokulma kykymme muuttua ja kehitty&?

Taulukko 1. Balanced Scorecardin ndkdkulmat (Kaplan & Norton 2001, 23)

Taloudellisessa nakokulmassa mitataan aikaisemmin tapahtuneita, taloudellisia
tapahtumia. Taloudelliset tavoitteet liittyvat yleensa kannattavuuteen. Mitattavia
asioita voivat olla esimerkiksi liikevaihto, padoman tuottoaste tai taloudellinen liséa-
arvo. (Kaplan & Norton 1996, 25-26) Malmi et al. (2006, 24) puhuvat omista-
jandkokulmasta, silla taloudellisessa nakokulmassa mitataan niitd asioita, joista

yrityksen omistaja on kiinnostunut.

Asiakasnakokulmassa johtajat tunnistavat asiakkaat ja markkinasegmentit, joilla
liketoimintayksikko kilpailee. Nakdkulmassa mitataan myds miten yksikkoé on suo-
riutunut valituilla markkinasegmenteilla. Tyypillisimpia mittareita asiakasnakokul-
massa ovat asiakastyytyvaisyys, uusasiakashankinta, asiakaskohtainen kannatta-
vuus seka markkinaosuus valituilla segmenteilla. (Kaplan & Norton 1996, 26)
Asiakasnakokulman mittarit kertovat miten yritys suoriutuu asiakkaan silmissa.
(Jarvenpéa et al. 2001, 198)
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Sisdisten prosessien nakokulmassa johtajat tunnistavat kriittiset sisdiset prosessit,
joissa yrityksen taytyy onnistua. Nama prosessit mahdollistavat sen, etta yritys voi
houkutella uusia asiakkaita ja sailyttdd vanhat asiakkaat valitsemillaan markki-
nasegmenteilla seka tyydyttdd osakkeenomistajien odotukset erinomaisesta talou-
dellisesta menestyksesta. (Kaplan & Norton 1996, 26) Sisédisten prosessien nako-
kulman vaitetdan erottavan Balanced Scorecardin aikaisemmista mittaristoista,
silla siind joudutaan maarittAmaan uusia prosesseja, jotta asiakaslupaukset voi-

daan tayttaa ja taloudelliset tavoitteet saavuttaa. (Malmi et al. 2006, 27-28)

Oppimis- ja kasvunakodkulmassa yritys tunnistaa tarkeimmét rakenteet rakennetta-
essa pitkdaikaista kasvua ja menestysta seka kehittda organisaation osaamista
nailla alueilla. Tarkeimmat tekijat on yleenséa maaritelty aikaisemmin asiakas- se-
k& sisaisten prosessien nakokulmissa. Oppiminen organisaatiossa tapahtuu kol-
mesta lahteesta: ihmisistd, systeemeista ja organisaation tavoista toimia. (Kaplan
& Norton 1996, 28) Oppimis- ja kasvunakoékulma on strategian kannalta tuloskortin
pitkavaikutteisin nakokulma. Sita ei kuitenkaan painoteta tarpeeksi ja se ja& usein
muiden mittareiden varjoon. Yksi syy voi olla, ettd ndkékulmaan on vaikea maarit-
taa mittareita. (Jarvenpéaa et al. 2001, 206) Mittareina voidaan kayttad henkilosto-
tyytyvaisyyttd, sairauspoissaoloja tai tyontekijoiden vaihtuvuutta (Malmi et al.
2006, 29).

Yritykset voivat Kaplanin ja Nortonin alkuperaisesta mallista poiketen lisatd mitta-
ristoon viidennen nakokulman. Tarkeaa néakokulmien valinnassa on sellainen toi-
minnan logiikka, jossa eri ndkOkulmat nivoutuvat selvasti toisiinsa. (Olve et al.
2001, 56-57)

Syy-seuraussuhteiden ymmartdminen on oleellista mittariston kaytdossa. Esimer-
kiksi asiakasnakokulman asiakasuskollisuuden voidaan olettaa vaikuttavan talo-
usnakokulman liikevaihtoon. Asiakasuskollisuuden taas voidaan katsoa linkittyvan
toimitusaikoihin, toimitusaikojen sisaisiin prosesseihin ja sisdisten prosessien lin-
kittyvan organisaation osaamiseen eli oppimisnédkokulmaan. (Kaplan & Norton
1996, 30)
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Kaplanin ja Nortonin (1996, 162-164) mukaan mittareita tulisi olla yhteenséa enin-
taan 25 kappaletta. Suomalaisissa yrityksissa mittaristot ovat sisaltaneet keski-
maarin 4-25 mittaria (Malmi et al. 2006, 31). Mittareiden tulee olla tasapainossa
siten, ettd kaytdssa on seka rahamaaraisia ettd ei-rahamaaraisia mittareita. Ra-
hamaaraiset mittarit kertovat yrityksen taloudellisesta menestyksestd ja ei-
rahamaaraisilla mittareilla pyritddn seuraamaan yrityksen toimintaa (Niven 2002,
22). Selkeasta visiosta on mahdollista johtaa mittareita tuloskorttiin. (Malmi et al.
2006, 62)

Balanced Scorecard -mittaristot voidaan jakaa kolmeen tyyppiin: sidosryhmamitta-
ristoihin, KPI-mittaristoihin ja strategiamittaristoihin. Sidosryhmamittaristot keskit-
tyvat yrityksen kannalta keskeisimpiin sidosryhmiin. Sidosryhmia ovat tyypillisesti
asiakkaat, omistajat ja tyontekijat. KPI-mittaristot (Key Performance Indicators)
sisaltavat organisaation toiminnan kannalta keskeisia mittareita. KPI-mittariston
mittarit ovat tyypillisesti tulosmittareita, eli ne eivat kuvaa organisaation strategiaa.
Strategiamittaristot kuvaavat yrityksen strategiaa ja ne ovat tyypillisesti muodostet-
tu strategiakartan pohjalta.  Strategiamittaristoille on tyypillista  syy-

seuraussuhteiden analysointi. (Malmi et al. 2006, 34-37)

2.3.3 Kayttoonottoprosessi

Yrityksen koon mukaan on kayttdonottoprosessin alussa mietittdva missa laajuu-
dessa mittaristo otetaan kayttoon. Pienemmisséa yrityksissd on todennakoéisesti
jarkevaa laatia kerralla mittaristo koko yritysta varten. Suuremmissa yrityksissa tai
konserneissa on jarkevampaa lahtea liikkeelle muutamalla pilottiprojektilla. Pilot-
tiyksikdiden valinta tulee harkita tarkasti, jotta niistd saadaan suurin mahdollinen
hyoty jatkoa varten. Kayttoonottoprosessin kestolle ei tule asettaa tiukkoja aikara-
joja, vaan tarkeda on, ettd kaikille asianomaisille annetaan riittavasti aikaa sisais-
taa asiat. Joissain tilanteissa jo tasapainoisen mittariston kehittdmisprosessi voi
olla kayttokelpoinen tyodkalu. Mittariston parissa tehtava tyo ei tule valmiiksi kos-
kaan, vaan mittaristoa on sopeutettava jatkuvasti yrityksen kulloisenkin tilanteen
mukaan. (Olve et al. 2001, 45-46)
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Balanced Scorecardin kayttbonottoprosessille ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa.
Olve et al. (2001, 51-71) mukaan kayttbonottoprosessi on yksitoistavaiheinen pro-
jekti, kun taas DeBusk & Crabtree (2006, 44-45) ovat méaaritelleet kayttoonottopro-
sessille seitseman vaihetta. Tarkeaa kayttbonoton kannalta on strategian tarkka
maarittdminen, tavoitteiden asettaminen sekd mittariston kayttdonottoon liittyvien
asioiden tehokas viestinta. Mikali yrityksella on kaynnissa yht&aikaisesti useita
korkeamman tason projekteja, tulee niista viestittda henkildkunnalle selkeasti. Pro-
jektien tavoitteet seka eroavaisuudet tulee tehda henkilostdlle selvaksi, jotta valty-
taan turhautumiselta ja epéluuloilta projekteja kohtaan (Kasurinen 2002, 334).

Balanced Scorecardin kayttbonottoon liittyy usein konsultin palkkaaminen avusta-
maan kayttoonottoprosessissa. Konsulttien palkkaaminen ei ole kuitenkaan kaikille
yrityksille mahdollista, silla konsulttien palkkiot voivat olla suuria. Konsulteilla on
kokemuksensa ansiosta yleensa tarkea rooli mittareiden valinnassa, joten heidan

palkkaamisensa on perusteltua. (DeBusk & Crabtree 2006, 46)

2.3.4 Kayttoonotto ja haasteet

Tuloskortin kayttoonoton mydota yrityksen toiminta muuttuu. Muutoksen tekeminen
ei ole koskaan helppoa, joten muutosvastarintaa on odotettavissa henkilostén puo-
lelta. (Epstein & Manzoni 1999, 199-200)

Kayttdonoton haasteet voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin:

1. Ylin johto ei osaa maarittaa yrityksen strategiaa riittavan selkeasti.
Joissain tapauksissa ylimmalla johdolla saattaa olla erimielisyyksia
yrityksen strategiasta. Ensimmaiseksi johdon tulee paasta yhteis-

ymmarrykseen yrityksen strategisista tavoitteista.
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2. Kaikkea mittariston vaatimaa tietoa ei valttamatta ole valmiiksi saa-
tavilla, joten tieto pitad kerata erityisesti tata tarkoitusta varten. Yri-
tyksissa, joilla on tapana aloittaa usein vastaavia projekteja ja sit-
ten hylatd ne nopeasti epdonnistuneina, on vaikeuksia saada hen-
kilostd kerdamaan uutta tietoa. Henkilokunta olettaa, ettd jos se
odottaa tarpeeksi kauan, myds kyseinen projekti ajetaan alas.

3. Yrityksen keskijohto suojelee omaa paikkaansa kehittdmalla toissi-
jaisia lahteita tiedolle, joihin ylimmalla johdolla ei ole paéasya. Toi-
mimalla télla tavalla he vahvistavat omaa asemaansa ja samalla
vievat valtaa ylimmalta johdolta. Tama on vastoin Balanced Score-
cardin kannalta tarkeaa lapinakyvyyden periaatetta.

4. Balanced Scorecardin rakentamisen ja kayttoonoton jalkeen taytyy
mittaristoa kehittaa jatkuvasti, jotta se vastaa yrityksen muuttuvia
tarpeita ja pystyy vastaamaan Kkilpailevien ohjausjarjestelmien
asettamiin haasteisiin. TA&ma vaatii yrityksen johdolta johdonmu-
kaista toimintaa sen eteen, etta yrityksessa ajatellaan asioita
muustakin kuin taloudellisesta nakokulmasta. (Epstein & Manzoni
1999, 199-200)

Tuloskortille on tyypillista, etté se liitetaan osaksi yrityksen palkitsemisjarjestelmaa.
Toivasen (2001, 102) mukaan yli 60 % Suomen viidestasadasta suurimmasta yri-
tyksestd, joissa oli kaytossa Balanced Scorecard -tuloskorttimittaristo, oli joko kyt-
kenyt palkitsemisen mittaristoon tai suunnitteli palkitsemisen sitomista mittaristoon.
Pitkalla aikavalilla toimivan yhdistelman luominen Balanced Scorecardin ja palkit-
semisen vdlille on haastavaa. Pahimmassa tapauksessa mittaristoon perustuvat
palkkiot voivat vaikuttaa negatiivisesti mittariston balanssiin ja ohjata tyontekijoi-

den toimintaa painvastaiseen suuntaan kuin oli tarkoitus (Olve et al. 2004, 5-6).

Ei-taloudelliset mittarit, kuten asiakastyytyvaisyys, ovat merkittavasti yhteydessa

yrityksen pitkadaikaiseen taloudelliseen menestykseen. Tamanhetkiset ei-
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taloudelliset mittarit ennustavat yrityksen tulevaisuutta paremmin kuin taménhetki-
set taloudelliset mittarit, joten palkitsemisen liittdminen niihin on perusteltua. (Ban-
ker et al. 2000, 65) Palkitsemisen yhdistaminen mittaristoon voidaan ratkaista kyt-
kemalla mittaristo palkitsemisjarjestelméan vasta kun on varmistuttu siitd, ettd mit-
tarit ovat luotettavia ja toimivat halutulla tavalla. Kaytanndssa tdma tarkoittaa muu-
taman vuoden viivettd. (Malmi et al. 2006, 147) Palkitsemisen liittamista tuloskor-
tistoon ei tule pitkittaa liikaa. Pahimmassa tapauksessa hyvin rakennettu tuloskortti
saattaa menettaa arvonsa, mikali palkitsemista ei liiteta siihen. (Otley 1999, 373)
DeBusk ja Crabtree (2006, 48) suhtautuvat kriittisesti Balanced Scorecardin ja
palkitsemisen linkittamiseen. Heidan mukaansa johtajat pystyvat manipuloimaan
mittaristoa saavuttaakseen haluamansa tavoitteet. He toteavat kuitenkin, etta pal-
kitsemisen ja Balanced Scorecardin yhdistaminen voi olla valttdmatonta, jotta johto
saadaan hyvaksymaan mittariston kaytto.

Strategisten tavoitteiden asettamisen jalkeen, niiden muokkaaminen mitattaviksi
tavoitteiksi koetaan usein haastavaksi prosessiksi. Validien mittarien valinta on
tarkeaa mittariston toiminnan kannalta. Mittarien valinnan tekevat yleensa control-
lerit, silla heilla on kattava kokemus ja koulutus taméankaltaisiin tehtaviin. (Epstein
& Manzoni. 1998, 200)

Balanced Scorecardiin kayttoonottoon liittyy usein myos uuden tietojarjestelméan
kayttoonotto. TAma ei kuitenkaan ole valttamatonta, silla perinteisilla taulukkolas-
kentaohjelmilla, kuten Excelilla, on mahdollista hoitaa kaikki mittariston vaatimat
toimet. Uuden tietojarjestelman hankinta on yrityksille iso investointi ja siitéa saata-
vat hyodyt tulee kdyda tarkasti lapi. Hyvan jarjestelman tarkeimpid ominaisuuksia
ovat helppokayttoisyys ja monipuolisuus. Mittariston kayttd on helpompi perustella
tyontekijoille, mikali he pystyvat katsomaan jarjestelmasta suoraan, miten heidan
oman yksikkdnsé toiminta vaikuttaa yritykseen kokonaisuutena. (Olve et al. 2004.
6-7) Tietojarjestelman kannalta on tarkeinta, ettd se on helppokayttdinen. Moni-
mutkainen jarjestelma vaikeuttaa tuloskortin kayttdonottoprosessia ja voi pahim-

massa tapauksessa johtaa projektin paattymiseen. (Braam & Nijssen 2004, 336)
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Strategian tarkka maarittdminen ja siind pysyminen on Balanced Scorecardin kayt-
toonottoprosessin kannalta tarkedd. Kayttoonotto hankaloituu, mikali strategiaa
lahdetdan muokkaamaan kesken kayttdonottoprosessin. (Kasurinen. 2002, 333-
334)

Yrityksilla on harvoin olemassa valmiiksi tietokantaa, josta mittariston tarvitsemat
luvut voitaisiin hakea. Tietokannat joudutaan paasaantdisesti rakentamaan erik-
seen Balanced Scorecardia varten. Tasta aiheutuu yritykselle tyota sekd kustan-
nuksia. (DeBusk & Crabtree 2006, 46)

Tuloskorttimittariston kayttbonottovaiheessa on tyypillista, etta projektille on nimet-
ty vastuuhenkild, joka voidaan nahda joissain tilanteissa Balanced Scorecardin
"suurlahettilaana”. Hanen tehtaviinsa kuuluu varmistaa, etta kaikki tyontekijat tieta-
vat mika tuloskortti on ja miten se vaikuttaa tyéskentelyyn yrityksessa. Tehtavassa
toimivalta henkildlta vaaditaan uskottavuutta muiden tyontekijoiden silmisséd. Ris-
kina voi olla, etta prosessi kietoutuu liikaa yhden henkilon ymparille. Henkilon vaih-
taessa tyotehtavaa tai siirtyessa toisen tybnantajan palvelukseen voi koko mittaris-
ton kayttoonottoprosessi olla vaarassa. (Olve et al. 2004, 4) Kasurisen (2002, 334-
338) mukaan projektin suojelijana seké alullepanijana toimivan henkilén poistumi-
nen aiheuttaa ongelmia projektin toteuttamiselle ja voi jopa johtaa sen hylkaami-

seen.

Mittariston kaytdssa on haasteena vastata yrityksen toiminnassa tapahtuviin muu-
toksiin. Yrityksen eri kehitysvaiheissa tulee mittariston mitata erilaisia asioita. Mit-
taristoa tulisi kehittda jatkuvasti, eika vasta siina vaiheessa, kun huomataan, etta
on mitattu vaaria asioita. Syind ongelmien syntymiseen on paasaantoisesti yrityk-

sen johdon puutteellinen tietAmys asiasta. (Likierman 2009, 100)
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2.3.5 Hyodyt

Wiersman (2009, 244-245) mukaan kolme yleisinta tarkoitusta, joihin johtajat tu-
loskorttia kayttavat, ovat:

1. P&aatoksenteko ja paatdsten rationalisointi: johtajat kayttavat Ba-
lanced Scorecardista saatuja tietoja hyddykseen tehdessaan paa-
toksia.

2. Aktiivisuuden koordinointi tyoryhméassa: Balanced Scorecardia

kaytetddn apuna ryhméan toiminnan koordinoinnissa.

3. Itsensa monitorointi: johtajat kayttavat Balanced Scorecardia moni-
toroidessaan ja suunnitellessaan tyotaan seka saadessaan palau-

tetta toiminnastaan.

Balanced Scorecardin tarkeimpana oppina johtajille voidaan pitdd ymmarrysta sii-
ta, etta saavuttaakseen taloudellista menestysta, tulee yrityksen ensiksi saavuttaa
menestysta ei-taloudellisten mittareiden saralla. (Davis & Albright 2004, 136)
Balanced Scorecardin kaytto lisdd ylimman johdon ymmarrysta strategian tehok-
kuuden tarkeydesta. (Wong-On-Wing et al. 2007, 375)

Balanced Scorecardin avulla yrityksen voidaan katsoa pyrkivdn parantamaan toi-
mintansa seurantaa kolmella eri tavalla:
1. Strategian perusteella laaditun mittariston avulla yritys pystyy kes-

kittym&an menestyksen kannalta olennaisiin tekijoihin.

2. Mittaristossa seurataan useita tekijoita, jotka vaikuttuvat yrityksen
menestykseen, joten tasapainon vuoksi kaikkia on seurattava ja

kehitettava tasapuolisesti.

3. Mittariston avulla pystytadn yhdenmukaistamaan henkil6stén toi-
mintaa asettamalla kaikille yhteiset padmaaréat, joiden saavuttami-
nen on henkiléston yhteinen intressi. (Kankkunen et al. 2005, 103-
104)
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Balanced Scorecardin vaikutuksista yrityksen taloudelliseen menestykseen on ai-
kaisemmissa tutkimuksissa saatu ristiriitaisia tuloksia. Davis ja Albright (2004, 145-
150) tutkivat erdan pankin neljdatoista sivukonttoria. Yhdeksasséa konttoreista ol
kaytbssa Balanced Scorecard -mittaristo ja viidessa kaytettiin ainoastaan taloudel-
lisiin tunnuslukuihin perustuvia mittareita. Tutkimuksessa havaittiin, etta konttorit,
joiden kaytdssa oli Balanced Scorecard -mittaristo, menestyivat taloudellisesti pa-
remmin kuin konttorit, joissa Balanced Scorecard -mittaristoa ei kaytetty. Ittner et
al. (2003, 733-735) puolestaan havaitsivat, ettd rahoitusalan yrityksilla, joiden kay-
tossé oli Balanced Scorecard -mittaristo, oli alhaisempi oman pddoman tuottoaste
kuin yrityksilla, joiden kaytdssa vastaavaa mittaristoa ei ollut. Tulokseen pitaa kui-
tenkin suhtautua kriittisesti, silla noin 75 % Balanced Scorecardia kayttavista yri-
tyksista ei ollut huomioinut ajureiden ja lopputulosten valista syy-seuraussuhdetta,
joka on yksi Balanced Scorecardin keskeisimmista periaatteista. Samassa tutki-
muksessa havaittiin, ettd vaikka kirjallisuuden mukaan ei-taloudellisten mittareiden
tulisi olla korostettuina Balanced Scorecardia kayttavilla yrityksilla, ei nain kaytan-

ndssa kuitenkaan ollut.

Tuloskortin kayttd ei automaattisesti paranna yrityksen suorituskykya. Yrityksissa,
joissa Balanced Scorecard taydentaa strategiaa, on kayttd vaikuttanut suoritusky-
kyyn positiivisesti. Yrityksissa, joissa mittariston ja strategian valilla ei ole suoraa
yhteytta, on kayttd saattanut heikentda suorituskykya. (Braam & Nljssen 2004,
335)

Balanced Scorecardin kayttoonotosta suurimman hyddyn on katsottu saavan sel-
laisten organisaatioiden, jotka ottavat prosessiin mukaan seka johtajat etta tyonte-
kijat. Kommunikointia strategiasta yrityksen sisdlla edesauttaa, etta se on visuali-
soitu strategiakartan avulla. (Olve et al. 2004, 2-7) Yritykset, joilla on ollut haastei-
ta strategian kommunikoinnissa ja tyontekijoiden toiminnan yhdenmukaistamises-
sa, saavat todennédkdisesti mittariston kayttbonotosta suurimman hyoédyn (Lawson
et al. 2003, 25). Mita suurempi organisaatio on kyseessa, sitda suuremman hyodyn
se saa Balanced Scorecardin kaytosta. Balanced Scorecardin kaytto koetaan kay-
tannollisemmaksi ja sille annetaan sita enemman painoarvoa mita suuremmasta

yrityksesta on kyse (Hogue & James 2000, 12).
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Balanced Scorecardin avulla yritys pystyy viestimdan strategiaa tehokkaasti yl-
haalta alaspéin. Organisaation tavoitteista ja organisaatiotason tuloskortista pysty-
tdan johtamaan yksikko- ja tiimitason tuloskortit. Nain pystytdan varmistumaan,
ettd koko organisaatio toimii yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Joissain yri-
tyksissa on luotu yksilétason tuloskortit yksikkdtason tuloskorttien pohjalta. Yksilo-
tason tuloskorttien avulla henkil6std pystyy seuraamaan omaa suoriutumistaan.
(DeBusk & Crabtree 2006, 46)

Balanced Scorecardin avulla saadaan nelja eri nakdkulmaa yrityksen suoritusky-
vystéa kerattya yhteen ytimekkaaseen dokumenttiin. Samoja asioita on voitu mitata
aikaisemminkin, mutta ne on usein raportoitu erikseen, eiké niita ole pystytty ana-

lysoimaan yhta tasapainoisesti ja tehokkaasti. (Epstein & Manzoni 1999, 195)

De Geuser et al (2009, 114) Ioysivat tutkimuksessaan kolme keskeista asiaa, joi-
den kautta Balanced Scorecard tuo lisdarvoa yrityksen toimintaan ja parantaa sen
suorituskykyd. Ensimmaiseksi mittariston avulla strategia muutetaan tavoitteiksi ja
aloitteiksi, joita voidaan valvoa ja arvioida saanndllisin véliajoin. Toiseksi Balanced
Scorecard on tarpeeksi voimakas tyovaline vaikuttamaan johtamiskaytantoihin.
Kolmas suorituskykya parantava tekija on mittariston rooli resurssien kohdistajana

strategisiin tavoitteisiin.

Balanced Scorecardilla ndhdéaan olevan tarkea rooli yrityksen sisdisen strate-
giaviestinnan edistgjana seka strategian vahvistajana. Mittaristo ei poista johdon
tarvetta viestid henkilokunnalle yrityksen tavoitteita. Sen tehtdva on pikemminkin
vahvistaa perinteisilla menetelmilla tapahtuvaa strategiaviestintdd. (Epstein &
Manzoni 2009, 196) Balanced Scorecerd tarjpaa mekanismin, jolla strategisten
tavoitteiden ja operationaalisten tavoitteiden valille voidaan muodostaa selke& yh-
teys. Tama saavutetaan maarittamalla selkeat tavoitteet suoritteille kaikilla organi-
saatiotasoilla (Atkinson 2006, 1453).
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2.3.6 Kritiikkia

Balanced Scorecardia on hyédynnetty yrityksissa jo lahes kahden vuosikymme-
nen ajan. Sitd on tutkittu laajasti useiden henkildiden toimesta, joten on luonnollis-
ta, ettd sitd kohtaan on esitetty kritiikkid. Norreklitin (2003, 611-612) mukaan
Balanced Scorecard ei ole uusi johtamisvaline, vaan ainoastaan hyvin myyty, péai-
vitetty versio vanhoista ideoista. Menestykseen on vaikuttanut mittariston luojan,
Robert Kaplanin professuuri arvostetussa Harvardin yliopistossa. Taméan vuoksi
yleis6 uskoo hénen kertomansa mittariston toimivuudesta, vaikka mink&éanlaista
vakuuttavaa dokumentaatiota mittariston toimivuudesta ei ole esittdd. Norreklit
(2000, 71-72) nakee ongelmallisena sen, ettd Balanced Scorecardista puuttuu
aikadimensio, joka on h&nen mielestdan edellytys syy-seuraussuhteiden toteami-

selle.

Strategian mittaamista on kritisoitu siitd, etta liian selkeat strategiat aiheuttavat
joustamattomuutta ja pahimmassa strategian vaihtoehtoiset suunnat saattavat
jaada yritykselta huomioimatta (Mintzberg 1994, 111). Strategian mittaaminen voi
luoda illuusion siita, etta kaikkea tarkedaa mitataan. Taman seurauksena yritys ei

huomaa sen ymparilla tapahtuvia muutoksia ja saattaa ajautua ongelmiin.

Balanced Scorecardia on syytetty liiasta yksinkertaistamisesta. Saavuttaakseen
halutut tavoitteet, yritykset joutuvat kulkemaan kiertoteitéd. Organisaatiot ovat mo-
nimutkaisia, eika niita voida esittda yksinkertaisen mallin avulla. Esimerkkina alku-
vaiheessa oleva yritys, joka myy tuotteita halvalla saavuttaakseen suotuisan ima-
gon ja kasvattaakseen markkinaosuutta. Tallainen yritys ei voi korottaa hintojaan
parantaakseen taloudellista tulostaan. Balanced Scorecardin ei voida katsoa toi-

mivan kaikissa toimintaymparistoissa. (Norreklit et al. 2008, 66)

On kyseenalaista voidaanko kaikissa tapauksissa muodostaa tarpeeksi pitkakes-
toista ja tarkkaa strategiaa, jotta Balanced Scorecardin kaytt6onotto olisi mahdol-
lista ja perusteltua. TA&ma ongelma voidaan yrittaa ratkaista pilottiprojektien avulla

kokeilemalla mittariston toimivuutta kaytannéssa (Kasurinen 2002, 340).
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Suorituskyvyn mittaamisessa on riski, ettd mitataan ainoastaan oman yrityksen
toimintaa ja unohdetaan ulkopuolinen maailma. Toteutuneita lukuja verrataan so-
keasti ennakoituihin budjetteihin tai edellisvuosien lukuihin, mutta niissa jatetaan
huomioimatta organisaation ulkopuolisten tekijoiden vaikutus toimintaan. Tuloksia
tulisi verrata samalla toimialalla toimiviin kilpailijoihin. Kaytannossa tata on vaikea
toteuttaa. (Likierman 2009, 98)
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA JA CASE-YRITYS

3.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen empiriaosuus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimusme-
netelmind on kaytetty haastatteluja, tutkijan omaa havainnointia ja case-
yrityksesta saatua yrityksen sisédiseen kayttoon tarkoitettua materiaalia.

Tutkimus on suoritettu Case-tutkimuksena. Kohteena on suomalainen finanssi-
ryhma. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etté siind keskitytdan yleensa pie-
neen maaraan tapauksia ja pyritddn analysoimaan niitd mahdollisimman perus-
teellisesti. Laadullisessa tutkimuksessa kriteerina ty6lle on maarén sijaan sen laa-
tu. Tyypillistd laadulliselle tutkimukselle on hypoteesittomuus, eli tutkijalla ei ole
tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista lukkoonlydtyja ennakko-oletuksia.
Suotavaa on kehitelld itselleen arvauksia siitd mita tyo tuo tullessaan. (Eskola &
Suoranta 2003, 18-20)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohde on yleensa tunnistettavissa,
vaikka sité ei olisi tydssé nimetty. Tutkijan tulee ottaa huomioon se, etta tydsta ei
aiheudu tutkittavalle vahinkoa. Mikali tutkijan ja tutkittavan valilla ei ole riittavaa
luottamusta, on olemassa riski, etta tutkittavat eivat kerro kaikkea oleellista tai
mahdollisesti vaaristelevat asioita, jotta tutkimuksen tuloksia ei pystyttaisi kaytta-
maan heita vastaan. Tassa tapauksessa puhutaan eettisyys- ja luottamukselli-
suusharkinnasta. (Koskinen et al. 2005, 278-279). Tutkimuksessa ei mainita koh-
detta nimella, eiké tyossa kasitella kohteen kannalta haitallista aineistoa. Tutkijan
ja kohdeyrityksen valille on syntynyt tutkijan tydsuhteen aikana luottamussuhde,

joten haastateltavien voidaan olettaa puhuneen totuudenmukaisesti.

Tutkimuksen suorittamiseen liittyy paljon teoreettista pohdintaa sekd kaytadnnén
jarjestelyjd. Tutkimusongelmaa rajattaessa joudutaankin usein miettimaan tutki-
muksen toteuttamiseen liittyvia kysymyksia: esimerkiksi kaytetddnkod olemassa

olevaa aineistoa vai keratdanko aineisto itse, milla metodeilla aineisto keratdan
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sekd miten tutkittavat tavoitetaan ja miten heiltd saadaan suostumus tutkimuk-
seen. (Hirsjarvi et al. 2003, 166-167).

3.2 Haastattelut

Haastattelu on Suomessa yleisin tapa kerata laadullista aineistoa. Tavoite on sel-
vittaa mité jollakulla on mielessaan. Haastattelun voidaan katsoa olevan keskuste-
lua, johon haastattelija tekee aloitteen ja jota han johdattelee. ( Eskola et al. 2003,
85) Tutkimuksessa haastattelut suoritettiin avoimina haastatteluina, jotka muistut-
tavat hyvin paljon tavallisia keskusteluja. Haastattelija ja haastateltava keskustele-
vat tietystd aiheesta, mutta haastateltavien kanssa ei kayda lapi samoja kysymyk-
sid. (Eskola & Suoranta 2003, 86)

Tutkimusmenetelmina kaytettiin haastatteluja ja tutkijan omaa havainnointia.
Haastattelujen kohteeksi valikoituivat suunnittelupdallikk6 ja controller. Suunnitte-
lupdallikkd vastaa nykyaan tuloskorttiohjauksesta seka tuloskortiston kehittami-
sestd. Controller oli mukana tuloskorttimittariston kaytt6onottoprojektissa. Koulu-
tukseltaan controller on kauppatieteiden tohtori ja suunnittelupaallikkd kauppatie-

teiden maisteri.

Haastattelujen tavoite oli saada mahdollisimman kattava kuva tuloskortiston kayt-
toonoton taustalla olleista syista, kayttdonottoprosessista seka tuloskortin kayton
nykytilanteesta yrityksessa. Tutkija on tyoskennellyt kahden vuoden ajan case-

yrityksessa ja hyddyntdd myds omia havaintojaan.

Haastattelut suoritettiin haastateltavien tyohuoneissa. Haastattelut nauhoitettiin,
jotta vastauksia olisi helpompi analysoida jalkikateen. Nauhoittaminen mahdollisti
sen, ettd haastattelija pystyi keskittymaan pelkastaan haastatteluun eika hanen
huomionsa mennyt muistiinpanojen tekemiseen. Haastatteluja varten tutkija ol
perehtynyt yrityksesta kayttbonsa saamaan materiaaliin seka tutustunut Balanced
Scorecardia kasittelevaan kirjallisuuteen, jotta haastatteluissa pystyttiin keskitty-

maan tutkimuksen kannalta olennaisimpiin asioihin.
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Ennen haastattelujen suorittamista tutkija oli kdynyt tapaamassa suunnittelupaal-
likkod kahdesti. Haastatteluja edeltavissa tapaamisissa keskusteltiin yleisesti yri-
tyksen tavasta kayttdd tuloskorttia seka tutkimuksen suorittamisesta. Tutkija sai
tapaamisissa kayttbonsa yrityksen sisaista, Balanced Scorecardiin liittyvaa mate-
riaalia. Naita tapaamisia ei nauhoitettu. Tutkija oli yhteydessa haastateltaviin en-
nen haastatteluja sopiakseen haastattelun suorittamisen yksityiskohdista ja haas-

tatteluissa kéasiteltavista aihealueista.

Tutkija haastatteli ensiksi controlleria ja kaytti tastad haastattelusta saamiaan tietoja
hyodyksi valmistautuessaan haastatteluun suunnittelupaallikén kanssa. Controlle-
rille tehdyn haastattelun painopisteita olivat tuloskortin kayttoonottoon vaikuttaneet
syyt, mittariston kayttdonottoprosessi ja siind koetut haasteet sek& mittaristolla
tavoitellut hyodyt. Suunnittelup&allikon haastattelussa keskityttiin selvittdmaan
miten tuloskortille asetetut tavoitteet olivat toteutuneet, mitd haasteita kayton aika-

na on koettu ja mita hyotyja mittariston avulla on saavutettu.
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4. BALANCED SCORECARDIN KAYTTO CASE-
YRITYKSESSA

4.1 Case-yritys ja Balanced Scorecardin tausta yrityksessa

Case-yritys on suomalainen finanssiryhma, johon kuuluu seitsemén yhtiéta. Ryh-
maan kuuluvat yhtiot tarjoavat muun muassa vakuutus-, varainhoito- seka pankki-
palveluita. Yritys on keskindinen, eli asiakkaat omistavat sen. Siksi yrityksen tuotot
voidaan kayttaa asiakkaiden palvelujen ja etujen kehittdmiseen. Ryhméassa on
kaytdssa matriisiorganisaatio, eli tytaryhtididen liséksi ryhmassa on tukitoimintoja
kuten talous-, sijoitus ja henkildstopalvelut, jotka palvelevat kaikkia ryhman yhtioi-
td. Ryhman toiminnot on jaettu asiakassegmenteittain. Organisaation palveluk-

sessa on yhteensa noin 3200 henkil6a.

Case-yrityksessa esiteltin Balanced Scorecard kéasitteenda vuonna 1997. Siita
muutaman vuoden kuluttua otettiin kayttoon ensimmainen Excel-pohjainen jarjes-
telma. Varsinainen Balanced Scorecard -jarjestelmahanke kaynnistettiin vuonna
2001, ensimmaiset tuotantoymparistot otettiin kayttoéon 2003 ja vuonna 2005 jar-

jestelma oli kaytossa taydessa laajuudessaan. (Sisainen materiaali 2007).

Ennen tuloskortin kayttbonottoa case-yritys oli vahvasti budjettivetoinen. Asiakkai-
den tarpeiden ja vaatimuksien kasvaminen, yhd epavarmemmat toimintaymparis-
tot sekd nopeasti tapahtuvat muutokset toivat liikketoimintaan uusia haasteita.
Haasteisiin vastatakseen yritys paatti siirtyd rullaavaan toiminnanohjaukseen, jos-
sa tuloskortilla oli merkittava rooli. Toiminnanohjauksen avulla toimintaan tavoitel-
tiin dynaamisuutta ja oleellisesti parempaa kykya tehdd nopeitakin muutoksia.
Prosessin myo6ta painopiste siirtyi seurannasta ennakointiin. (Controller 2011; Si-

sainen materiaali 2005)
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Toiminnanohjaukselle oli yrityksessa annettu vuonna 2005 kaksi maaritelmaa:

1. Toiminnanohjaus tarkoittaa ennakoivaa operatiivisen suunnittelun,
toteutuksen ja seurannan prosessia, jonka tavoitteena on vieda
strateginen tahtotila tehokkaasti kaytant6on tuloskorttikehikkoa
hyodyntaen.

2. Toiminnanohjaus on kattavaa oman tilan ja ympariston jatkuvaa
seurantaa, analysointia ja tulevan kehityksen ennakointia seka
analyysihavaintoihin perustuvaa liiketoiminnan ohjaamista. (Siséi-
nen esite 2005)

Yrityksen intranetissd on méaaritelty toiminnanohjaukseen liittyvia kasitteita, joista

oleellisimmat kasitelladn seuraavaksi:

Tuloskortti kertoo, mitd paadmaaria ja vuositason toimenpiteitd kukin yrityksen
organisaatio-osa toteuttaa tasapainoisesti paastakseen visioon. Tuloskortti sisal-
taa neljd nakokulmaa: asiakkaan, palveluprosessien, talouden- ja markkina-
aseman seké henkildston. Asiakkaan ndkdkulma kertoo mita asiakkaat tarvitsevat
ja odottavat. Palveluprosessien nakokulma kertoo millaista laatua ja tehokkuutta
prosesseilta odotetaan. Henkiloston nakokulma kertoo mitd henkildsto tarvitsee ja
mité siltd odotetaan. Talouden ja markkina-aseman nakoékulma kertoo, mita asiak-

kaat omistajina edellyttavat yritykselta. (Intranet 2011)

Strategia on maaritelty niiksi merkittaviksi muutoksiksi ja valinnoiksi, joilla yritys
pyrkii kohti visiotaan. Strategisen muutoksen suunta ja voimakkuus ilmaistaan vyli-
voimasuutta tuottavien kilpailuetujen ja strategiakortin paamaaraalueiden ja nume-

raalisten tavoitetasojen avulla. (Intranet 2011)

Visio kuvaa sita ihannetilaa, johon yritys pyrkii. Se energisoi toimintaa, sisaltaa

arvoa tuottavan palvelulupauksen ja asemoi yrityksen markkinoilla. (Intranet 2011)

Strategiakortilla ilmaistaan tuloskorttikehikossa strategiakauden paamaara-

alueet, mittarit ja numeeriset tavoitetasot. Strategiakortista johdetaan toiminnanoh-
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jauksen tuloskortin sisélto: tavoitealueet, mittarit ja tavoitetasot. Strategiakortit
maaritella&dn kolmen vuoden jaksoissa. (Intranet 2011)

Tuloskortin kanssa samanaikaisesti yrityksessa otettiin kayttoon ennustemittarit.
Talousosasto ja controllerit valitsevat ennustemittarit yhdessa, mittareiden péivit-
taminen kvartaaleittain on controllereiden vastuulla. Osaa ennustemittareista seu-

rataan myos tuloskortissa.

4.2 Tavoiteltavat hyodyt

Case-yrityksessa tehtiin ennen tuloskortin kayttbonottoa sisdiseen kayttoon esite,
jossa esiteltiin toiminnanohjauksen kaytdlla tavoiteltavia hyotyja. Esite kulki nimel-
l&: "Rullaava toiminnanohjaus — ndkemyksell& parempaa siséltod”. Kuten esitteen
nimesta kay ilmi, haettiin toiminnanohjauksella yrityksen toimintaan ennen kaikkea
rullaavuutta. Esitteessa uudelle toiminnanohjaukselle oli maaritetty nelja avain-
teemaa: kokonaisnakemys, tulevan ennakointi, muutosvalmiuksien merkittava pa-
rantaminen sekd yhdessa paattaminen. (Sisdinen esite 2005) Controller (2011)

kuvaili asiaa seuraavasti:

"Katottiin naitd seurantajuttuja ja huomattiin vuoteen liittyvia asioita ja

eihé@n se elama voi aina alkaa nollasta tammikuun eka paiva.”

Lahtotilanteessa suurimpina ongelmina yrityksessa koettiin muutosten vaatima
suuri tydmaara seka niihin liittyva hitaus. Budjetissa olleet tiedot myds vanhenivat
budjettijakson kuluessa eivatka pitdneet en&é kaikilta osin paikkaansa etenkaan
budjettijakson lopussa. Budjetti tehtiin aiemmin kerran vuodessa. Uusia asioita ol
mahdollista sisallyttdd budjettiin ainoastaan kerran vuodessa. Tavoitteena oli
paasta tilanteeseen, jossa voidaan koska vaan aloittaa uusi asia ja muuttaa tavoit-
teita sen mukaan. Toiminnanohjauksen katsottiin tarjpavan mahdollisuus rullaa-
vuuteen — tilanteeseen, jossa voidaan aina lisata uusia asioita ja muokata lukuja
sitd mukaa kun ndkyma kirkastuu. (Siséinen esite 2005) Controller (2011) kuvaili

tavoitteita seuraavasti:
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"Tavallaan yritettin murtaa sellaista neukkutyylistd viisvuotis suunni-
telmaa, ettd se on nyt tdssa ja muuta ei tapahdu. Vaan jos ulkona ta-
pahtuu tommosta, niin sitten reagoidaan siihen tai jos tulee joku hyva
idea, niin se voidaan ottaa heti k&sittelyyn. Eli joustaminen oli yks sel-

lainen tarkea asia.”

Yrityksen toimialalla talousasioiden seuraaminen ja mittaaminen on tyypillista ja
niille on annettu paljon painoarvoa. Yrityksessad ymmarrettiin asiakkaiden ja henki-
I6kunnan olevan oleellinen osa liiketoimintaa. Niiden nakokulma tuli saada otettua
paremmin mukaan. Controller (2011) kommentoi asiakkaan nakodkulman painot-

tamista seuraavasti:

"Meilla tuli tavallaan sellanen, ettd mika taalla on asiakkaiden nako-
kulma. Entds henkilost6? Pitaisikd meidan kanssa ottaa ne seuran-

taan? Koska ne ovat ne alkusyyt, milla taloudellinen tulos syntyy.”

Case-yrityksessa oli aikaisemmin kaytetty paljon resursseja rutiinien pyorittami-
seen, silla yrityksessd ei ollut kokonaisuutta hallitsevaa jarjestelmaa. Toimin-
nanohjauksen avulla toimintaa yritettiin automatisoida mahdollisimman paljon. Ru-
tiinitdiden maara haluttiin minimoida ja resurssit kohdistaa tyon sisaltoon. Case-
yrityksessa on yhteensa 21 ulottuvuutta siihen kuuluvien seitseméan yhtion, asia-
kassegmenttien ja tukifunktioiden kanssa. Informaatiota oli yrityksessa kaytéssa
niin runsaasti, ettd sen hallintaan tarvittiin jarjestelma, jonka avulla tieto saataisiin

organisoitua loogisesti. Controller (2011) kuvaili tilannetta seuraavasti:

"Kun n&é& kaikki 21 ulottuvuutta saadaan samaan kehikkoon, niin etta
suunnilleen samat asiat pyorivat kaikilla samoissa kohdissa, niin se
tuo semmoista selkeytta ja jarjestelmallisyyttd. Otetaan esimerkiksi
Tytaryhtid Z ja asiakassegmentti Z, kun niilla on samoja asioita, niin
ne paasevat keskustelemaan kahdesta eri nakokulmasta molempia

hyodyttavalla tavalla.”



28

4.3 Kaytt6onottoprosessi

Tuloskortin  kayttoonotto ja kehitysprosessi suoritettiin yrityksen henkilékunnan
omin voimin, lukuun ottamatta ATK-jarjestelmid, jotka hankittiin ulkopuoliselta toi-
mittajalta. Kayttoonottoprosessin aikana yrityksen talousosastolla perehdyttiin tu-
loskorttia kasittelevaan kirjallisuuteen seka tutustuttiin ulkomaisten yhteistyékump-
panien kaytantoihin tuloskorttimittariston kaytdossa. Prosessin alkuvaiheessa lah-
dettiin liikkeelle siita, etta tuloskortin kayttoon liittyva filosofia selvitettiin aluksi pe-

rin pohjin talousosastolla, ennen kuin sita l&ahdettiin viemaan eteenpain.

Olven et al. (2004, 2-7) mukaan tuloskorttiprosessin onnistumista edesauttaa stra-
tegian kuvaaminen strategiakarttojen avulla. Henkildston on talla tavoin helpompi
sisaistaa yrityksen strategiset tavoitteet. Case-yrityksessa tehtiin samanaikaisesti
tuloskortin kayttdonoton kanssa strategiatydkirja, jonka luettuaan henkilostolla oli
olemassa kasitys siitd, mitd asioita kussakin tuloskortin nakdkulmassa tulisi kasi-

tella (Sisdinen materiaali 2005).

Case-yritys on keskinainen yhtio eli se on asiakkaidensa omistama. Keskinaisyys
vaikutti tuloskortin kayttoonottoprosessiin, erityisesti nakokulmien valintaan. Kap-
lanin ja Nortonin (1996, 24-26) alkuperéisessa tuloskortin mallissa lahdettiin liik-
keelle taloudellisesta ndkdkulmasta. Case-yrityksessa lahdettiin rakentamaan mit-
taristoa asiakkaan ndkokulmasta. Controller (2011) kuvaili asiakkaan nakokulman

painottamista seuraavasti:

"Tuloskorttihan on sen Kaplanin ja Nortonin alkuperda ja se lahtee
taalta taloudesta ja me lahdettiin asiakkaasta. Me ndhdaan, et talous
on seurausta siitd mita taalla tehdaan (Asiakasndkokulma), ku se on
monessa muussa paikassa se ykkonen. Eli meidan pitdd saada nain
ja nain paljon voittoa osingon muodossa jne... Keskinaisyys toi sen, et
me lahdettiin aidosti katsomaan, et mik& se on se tarina, mik&d muo-

dostuu siita, et me tehd&aéan asiakkaille hyvaa.”
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Keskinaisyys ja sitd kautta asiakkaan ndkdkulman painottaminen toivat haasteita
tuloskorttiin liittyvien tietoteknisten jarjestelmien kayttdonottoon. Yritykselle tarjot-
tiin alussa jarjestelma&, joka lahti liikkeelle taloudellisesta ndkdkulmasta. Yrityk-
sessa haluttiin kuitenkin painottaa asiakasnakokulman tarkeytta. Yritys lahtikin
yhteisty6ssa jarjestelmantarjoajan kanssa kehittamaan jarjestelméaa, jonka pohja-
na on asiakkaan nakokulma. (Controller)

Olve et al. (2001, 45-46) mukaan suuremmissa yrityksissa tuloskorttimittariston
kayttoonottoprosessi kannattaa aloittaa pilottiprojektien avulla. Case-yrityksessa ei
kaytetty varsinaisia pilottiprojekteja, vaan mittaristoa testattiin talousosastolla.
Controller totesi haastattelussa, ettd mikali projektiin lAhdettaisiin uudestaan, var-
mistaisi han jarjestelméan toimivuuden tekemalla harjoitustdita organisaation eri
tahojen kanssa. Ennen kayttoonottoa yrityksessa jarjestettin "road-show”
-tapahtumia, joissa mittaristoa tehtiin henkilostélle tutuksi. (Controller 2011) Kasu-
risen (2002, 334) mukaan mittariston periaatteiden selvittdminen ja sen avulla ta-
voiteltavien hyotyjen selventdminen henkilokunnalle on tarked& mittariston menes-

tymisen kannalta.

Talousosaston nakokulmasta tuloskorttimittariston kayttéonotto- ja kehitysprosessi
oli opettava ja antoisa kokemus. Controller (2011) kuvaili prosessia seuraavasti:

"Aika paljon tehtiin ite. Se oli kiva retki sinéllaan, koska se oli meillekin
aika monelle ihan uutta. Siin& sitten isommalla porukalla ihmeteltiin ja

tehtiin pala kerrallaan.”

4.4 Haasteet

Davis et al. (2004, 136) toteavat, ettda saavuttaakseen taloudellista menestysta
tulee yrityksen ensin saavuttaa menestysta ei-taloudellisen mittareiden osalla.
Case-yrityksessa suunnittelu ja panostukset oli aiemmin suunnattu kannattavuu-
den ja kasvulukemien kuntoon saamiseen. Suurimpana haasteena mittariston
implementoinnissa oli saada ihmiset ajattelemaan muita kuin taloudellisia nako-

kulmia. Yrityksessa kaytettiin paljon resursseja viestintdan keskinaisyydesta, asi-
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akkaasta ja henkilokunnasta eli "sisaisestd asiakkaasta”. Nain henkilosté saatiin
sitoutettua projektiin ja ymmartamaan mista on kyse. Controller (2011) kommentoi

henkildstdn suhtautumista seuraavasti:

"Kyl siina toita tehtiin. Isoin haaste oli saada ihmiset ymmartamaan,

miks téllainen jarjestelma on meidan taloon otettu.”

Teoriaosuudessa havaittiin tuloskortin kayttdonoton muuttavan yrityksen toiminta-
tapoja ja se saatetaan joissakin tilanteissa kokea uhkaavana. (Epstein & Manzoni
1999, 199-200) On odotettavissa, ettd henkilostd kyseenalaistaa uuden jarjestel-
man. Tuloskortin kayttéénoton myota henkildkunta joutuu tekemééan paljon sellais-
ta tyota, jota aikaisemmin ei ole tarvinnut tehd&. Case-yrityksessa tuloskortin ylla-
pitoon liittyy paljon Excelin kayttda. Erityisesti tima on koettu henkiléstén kannalta
tyolaana. Alkuvaiheessa kaikki yksikot eivat ottaneet mittaristoa kayttoon suunni-
telmien mukaisesti. Ongelmat kayttbonotossa saatiin ratkaistua yksikoiden ja talo-
usosaston valisten keskustelujen avulla. Nykyaan jarjestelma on hyvaksytty lapi
yrityksen ja sen kayttd sujuu p&&osin ilman talousosaston puuttumista asiaan.
Controller (2011) kuvaili kayttbonottoprosessin haasteita seuraavasti:

"Siina oli kylla siina alussa aika paljon sellaista, etta saatiin niin sano-
tusti kuonoomme. Jos sitd henkilokunnan suhtautumista nyt jotenkin
kuvais: no mita hemmettia toihan nyt on ihan tyhméa. Mitd me tolla

tehd&an?”

Alkuvaiheessa tavoitteena oli, etta jokaisessa mittariston ndkdkulmassa olisi kah-
desta kolmeen mittaria. Mittariston rooli yrityksessd on enemmankin kehityspolku
ja tarkeimpié asioita eteenpain vieva, kuin kaikkia mahdollisia asioita mittaava seu-
rantajarjestelma. Yrityksessa kaytettavien mittareiden maaréa on yhteneva Balan-
ced Scorecardin alkuperaisen idean seka suomaisia yrityksia koskevan tutkimus-
tiedon kanssa. (Kaplan & Norton 1996; 162-164; Malmi et al. 2006, 31) Mittaristo
nahdaan yrityksessa johdon tutkana, joka kertoo missa mennééan. Joillekin oli vai-
kea ymmartaa, ettd mittaristoon ei voinut laittaa kaikkia haluamiaan mittareita.

Controller (2011) kommentoi asiaa seuraavasti:
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"Muistan yhden toimitusjohtajan, ei ole enada taalla tbissa, joka tuli
meille ja sano, etta tassa on 52 mittaria. Naitd me seurataan. Pankaa
ne tonne. Me sanottiin, etta ei kdy. Me ei suljeta pois tosiaan sita, etta
sa voit seurata edelleenkin niitd, mut mitkd on ne tarkeimmat jutut.
Kylla han sit lopulta p&asi ja oltiin kahdessatoista mittarissa, ettd naa
on ne kaikkein keskeisimmat. Jos naissd onnistutaan, niin sit menee

ihan ok.”

Suurimmat ongelmat mittariston kayton aikana ovat liittyneet tietoteknisiin jarjes-
telmiin. Yrityksella olisi ollut halua kehittaa jarjestelmaa ja tehda siihen muutoksia.
Jarjestelma on kuitenkin osoittautunut kankeaksi, eik&d muutosten tekeminen siihen
ole ollut mahdollista. Braam & Nijssen (2004, 336) havaitsivat tutkimuksessaan
tietoteknisten jarjestelmien vaikeakayttdisyyden voivan pahimmillaan johtaa mitta-
riston kayton lopettamiseen. Case-yrityksessa tietoteknisista ongelmista selvittiin
siirtAmalla resursseja kehitystyosta jarjestelman yllapitoon liittyviin tehtaviin. Tieto-
teknisten ongelmien ratkaisuksi yritykselle on tarjottu ulkomaisten konsulttien pal-
veluita. Konsulttien avulla jarjestelmaan olisi voitu tehda yrityksen toivomia raata-
[6inteja. Tahan liittyi kuitenkin se riski, etteivat raataldinnit toimisi enda, mikali jar-
jestelman versiota pdivitetaan tai silhen tehdaan muutoksia. Raataloinnit koettiin
yrityksessa liian riskialttiiksi ja haasteelliseksi, eika konsulttien palveluita kaytetty.
Yritys on vaihtamassa vuoden 2011 aikana nykyisesta jarjestelmasta uuden palve-
luntarjoajan tyOkalujen pohjalta kehitettyyn jarjestelmaan, jonka pitéisi tarjota pa-
remmat mahdollisuudet muokata mittaristo yrityksen nakoiseksi. Controller (2011)

kuvaili asiaa seuraavasti:

"Tosiaan tuol jarjestelmépuolella oli omat juttunsa. Konsultit tuolla pu-
huu, et tallasia jarjestelmid on olemassa, mut ei niita sit kuitenkaan ol-

lut.”

Konsernirakenne on tuonut mittariston rakentamiseen ja kayttéon omat haasteen-
sa. Ryhman yritykset toimivat eri toimialoilla, eik& niille kaikille voida asettaa yhtei-
sid mittareja. Esimerkiksi tuottotehokkuutta ajatellessa kaikki mittaavat kuluja suh-
teessa tuottoihin, mutta kyseessa voivat olla erilaiset kulut ja tuotot. Erilaiset las-

kentakaavat tuovat haasteita tavoitetasojen maarittdmiseen ja tavoitetasot voivat
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olla hyvin vaihtelevia yhtididen valilla. Matriisiorganisaatio johtaa omiin haasteisiin-
sa. Esimerkiksi miten asiakassegmenttien myyntid voidaan mitata tehokkaasti, kun
myynnit tulevat usean eri yrityksen kautta. Suunnittelupdallikkdé (2011) kuvaili or-
ganisaatiorakenteen haasteita seuraavasti:

"Ja tietysti tallanen matriisiorganisaatio on aina haastava. Taa liittyy
yhtihin. Sit on vield asiakassegmentit, yksityistalous ja yritysasiakas-
liketoiminta. Niiden ndkdkulma on ne asiakkaat, jotka kayttad meidan
eri toimialoja edustavien yhtididen palveluja. Niin milla sitd asiakas-
segmenttia mittaa, koska ne ei ole yhteenlaskettavissa ne luvut? Se
usein aiheuttaa sen, etta siella segmentilla ei voi olla yhta lukua, joka
ois myynti, vaan siella voi olla viis eri lukua, joissa on kaikki yhtitt
erikseen. Ne on appelsiineja ja omenoita. Niiden yhteismitallistaminen
on todella vaikeata.”

Yritys kavi mittariston kehittdmisprosessin aikana esittelemassa tuloskorttiajatus-
taan seka siihen liittyvaad strategia-ajattelua talousjohtajan johdolla useassa Eu-
roopan maassa sekd Australiassa. Yritys sai positiivista palautetta ja loistavia ar-
vosanoja tavasta, jolla se oli onnistunut ottamaan jarjestelman kayttoon. Ulkomail-
ta saatu positiivinen palaute auttoi jaksamaan mittariston l&piviemisprosessissa.
(Controller 2011)

4.5 Mittaristo kaytbssa

Teoriaosuudessa tuloskorttimittaristot jaettiin kolmeen tyyppiin. (Malmi et al. 2006,
34-37) Case-yrityksessé alkuperéaisena tavoitteena oli rakentaa strategiamittaristo.
Kayton aikana mittariston rakenne on siirtynyt lahemmaéksi KPI-mittaristoa. Tulos-
kortin rakenne on samanlainen lapi koko yrityksen. Rakenne on jarjestetty organi-
saatiohierarkian mukaisesti. Asiakassegmenttien ja yhtididen tavoitteet voidaan
nain viestittdd yhtenaisesti koko organisaatiolle. Tuloskortin avulla tavoitteiden

viestintdan on saatu yhdenmukaisuutta.
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Tuloskortin kayttdonoton yhteydessa yrityksen johtamisjarjestelmaa uudistettiin.
Aikaisemmin yrityksessa oli kaytetty resursseja menneiden asioiden lapikayntiin.
Tavoitteena oli siirtya johtamiskulttuuriin, jossa painopiste on tulevaisuudessa. Tu-
levaisuuden maarittelemisessa tuloskortilla on merkittava rooli. Uudistamisen myo-
td johtamisjarjestelmaan saatiin avoimuutta ja positiivisuutta. Yrityksen ylin johto
kokoontuu neljannesvuosittain tavoitekokouksiin, joissa tehd&an yrityksen toimin-
nan kannalta tarkeita paatoksia. Controller (2011) kuvaili johtamiskulttuurin muu-

tosta seuraavasti:

"Kaannettiin sita kulttuuria niin pain, etta se mitad on tapahtunut, se on
tapahtunut, ja siihen ei hirveasti kannata uhrata aikaa, ettad ruvetaan
selittelem&&n miksi tuolla on plussaa ja tuolla miinusta. Vaan, etta mi-
ten tasta eteenpain? Mita aiot seuraavan kolmen, kuuden tai kahden-
toista kuukauden aikana tehdad? Se k&antyi positiiviseen suuntaan
niin, etta ketaan ei syytella ja kaikki ndkee avoimesti missd mennéan.

Koska me ollaan limittain toisiimme.”

Teoriaosuudessa todettiin controllereilla olevan paras tietotaito mittareiden ja ta-
voitetasojen maarittamiseen (Epstein & Manzoni 1998, 200). Case-yrityksessa ylin
johto maarittelee vuosisuunnittelun yhteydessa raamit mittariston painopisteille ja
yrityksen tavoitteille. Painopisteiden ja tavoitteiden pohjalta controllerit koordinoivat
yksikkotasoisten mittareiden maarittamisprosessia ja koostavat mittariston vaati-

man informaation.

Yhdessa paattaminen oli yksi neljasta tavoiteltavasta avainteemasta, kun toimin-
nanohjaus otettiin kayttdon. Yhdessa paattaminen kuvasi yrityksen toimintakulttuu-
ria jo ennen toiminnanohjauksen kayttoonottoa. Yrityskulttuuri oli jo aikaisemmin
ollut hyvin keskusteleva. Yrityksessé on paljon johtoryhmié ja erilaisia tyoryhmia,
joissa asioita pohditaan ja paatetddn. Suunnittelupdallikké (2011) kommentoi asi-

aa seuraavasti:
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"Meille on luonteista, etta paatoksia ei anneta ylhaalta alaspain, vaan
ettd niista usein keskustellaan porukalla.”

Tulospalkkauksen liittdAmista tuloskorttimittaristoon on pidetty yhtend mittariston
menestymisen tarkeimmista edellytyksista (Malmi et al. 2006, 147; Otley 1999,
373). Case-yrityksessa tulospalkkaus liitettiin tuloskorttimittaristoon pian mittaris-
ton kayttoonoton jalkeen. Controller (2001) kommentoi tulospalkkauksen ja tulos-
korttimittariston yhdistamista seuraavasti:

"Me kysyttiin, et jos tas on naa kaikkein tarkeimmat jutut, niin eikd
naistd nyt kuuluis se palkitseminen tehda? En ma siina nde mitdan

ongelmaa. Niin oli se kyl koko ajan mukana tassa.”

Tulospalkkauksen ja tuloskorttimittariston yhdistaminen ei ole ollut ongelmatonta.
Joissain yksikoissa tavoitetasot asetetaan todella korkeiksi, jolloin niitd on kaytan-
ndssa mahdotonta saavuttaa ja toisissa taas alhaisiksi, jolloin ne saavutetaan hel-
posti. Tama luo eriarvoisuutta organisaatioiden valille. Kaikkien kannalta olisi hy6-
dyllista, jos mittaristo saataisiin taltd osin yhtenaistettyd. Mittariston kayton alku-
vaiheessa talousosastolta oli henkilokuntaa mukana, kun mittareita ja niiden tavoi-
tetasoja maariteltiin eri organisaatioissa. Kun mittaristosta on tullut tyokalu, jonka
kayttd on henkilostolle tuttua, on myds mittareiden valinta ja tavoitetasojen maarit-

taminen annettu organisaatioiden itsensa tehtavaksi. (Suunnittelupaallikkoé 2011)

Toiminnanohjauksen paatavoitteena ollut rullaavuuden periaate ei toteutunut alku-
peraisen tavoitteen mukaisesti. Rullaavuuteen liittyy paljon laskelmien laatimista,
joiden tekeminen on koettu yrityksessa haastavaksi, eikd niiden laatimiseen ole
ollut riittavasti resursseja. Yrityksen toimiala on suhteellisen hidasliikkeinen. Tama
on osaltaan vaikuttanut siihen, ettd rullaavuudelle ei kuitenkaan ollut yrityksessa
kysyntad eika rullaavuus siten toteutunut alkuperaisten suunnitelmien mukaan.
Vaikka rullaavuus ei suunnitelmien mukaan toteutunut, on ennustaminen lisdanty-
nyt toiminnanohjauksen kayttoonoton myota. Aikaisemmin vuosisuunnittelussa
koettiin ongelmalliseksi, ettd syys-lokakuussa oli olemassa ennuste ainoastaan

kuluvalle vuodelle, mutta ei mitaan tulevalle vuodelle. Tuloskortin ja ennustemitta-
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reiden avulla eteenpain nakyvaa aikahorisonttia on saatu pidennettya. (Suunnitte-
lupaallikko 2011)

Mittariston siséisia syy-seuraussuhteita ei ole yrityksessa dokumentoitu tai mallin-
nettu. On oletettu, ettd suurimmalla osalla henkilostdstd ne ovat ajatuksissa sel-
keind. Liiketoiminnan johdolle suhteet ovat selvat, mutta niita ei valttamatta ole
ymmarretty 1api koko organisaation (Suunnittelupaallikké 2011). Kaplan ja Norton
(1996, 30-31) painottivat Balanced Scorecardin luotuaan syy-seuraussuhteiden
ymmartamisen tarkeytta. Case-yrityksen tuloskorttijarjestelméassa ei ole toistaisek-
si paikkaa, johon syy-seurausyhteydet olisi mahdollista merkitd. Syy-
seuraussuhteiden ja mittariston tavoitteiden viestintaan yrityksen talousosastolla
olisi halua panostaa enemméan, mutta resurssit eivat ole ainakaan toistaiseksi riit-
taneet. Erityisen tarkedksi on koettu, viestinta tuloskorttimittariston ja strategian
valisesta yhteydesta. Suunnittelupdallikkoé (2011) kommentoi tilannetta seuraavas-
ti:

"Tavallaan siella myo6s niitten tavoitteiden viestinnassa olisi hyva, etta

niita avattaisiin enemman. Se on jaanyt valitettavan ehka vahalle, etta

meidan puolelta ei ole riittanyt resursseja ja tukea tavallaan kayda nii-

ta lapi.”

Toiminnanohjauksen avulla tavoiteltiin henkilostolle jadvan enemman aikaa sisal-
I6n tuottamiseen. Rutiineihin taas menisi vAhemman aikaa. Taman tavoitteen to-
teutumista on vaikea maaritelld, silla sille ei ollut asetettu selkedd mittaria, joten

sitd ei mydskaan ole voitu mitata.

Rullaavuutta ja ennustamista on pyritty tuomaan tuloskorttimittaristoon kayttamalla
lukuja, jotka paivittyvat mahdollisimman usein. Alkuvaiheessa talousndkdkulmassa
saattoi olla mittarina markkinaosuus, joka paivittyi ainoastaan kerran vuodessa.
Myodhemmin sen tilalle on tuotu asiakasmaaraan linkittyvia massalukuja, jotka
saadaan paivitettya kuukausittain. Uusien lukujen perusteella pystytdan kuukausit-
tain paattelemaan onko yrityksen markkinaosuus kasvamassa vai pienenemassa.

Nivenin (2002, 22) mukaan mittaristossa tulee olla sekd rahamaaraisia etta ei-
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rahamaaraisia mittareita. Case-yrityksessa on mittariston kayttéonoton jalkeen

pyritty lisddmaan ei-rahamaaraisten ennakoivien lukumaaraa.

Yritys poikkeaa useista muista tuloskorttia kayttavista yrityksista siina, etta silla ei
ole yksittaista laajaa tietovarastoa, josta luvut voitaisiin hakea. Mittaristossa on
taloudellisten lukujen lisdksi paljon laatuun, asiakastyytyvaisyyteen ja prosessien
sujuvuuteen liittyvid mittareita. TA&man vuoksi luvut joudutaan syottdmaan kasin
Exceliin, josta ne ajetaan jarjestelmaan. Suunnittelup&allikkd (2011) kuvaili asiaa

seuraavasti:

"Taa on ehka se oletus aika monen tuloskorttijarjestelman osalta, et
sulla on tietovarasto josta luetaan ne tiedot sinne jarjestelméaan ja nay-
tetddn sitd kautta. Nain se ei toimi. Meilla on niin hajallaan se tieto
taalla.”

Case-yrityksessa tuloskorttimittariston kaytén avulla on saavutettu mittaristolle
asetettuja tavoitteita. Yrityksen toimintaymparistd on muuttunut mittarin kayton
aikana, joten myds tavoitteet ovat muuttuneet. Teoriaosuudessa havaittiin (Olve et
al. 2001, 45-46), etta tuloskorttimittaristoa tulee jatkuvasti kehittdd. Case-
yrityksessa tuloskorttimittariston kehitys on ollut jatkuvaa, jotta mittaristo vastaisi
yrityksen kulloistakin tilannetta.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa kandidaatintutkielmassa tutkittiin Balanced Scorecardia johdon strategisena
ohjausjarjestelmana.  Tavoitteena  oli  selvittdéd  Balanced  Scorecard
-tuloskorttimittariston avulla saavutettavia hyotyja seka kayttdonottoprosessin ai-
kana kohdattavia haasteita. Asiaa tutkittiin aikaisemman kirjallisuuden ja tieteellis-
ten artikkeleiden seké case-yrityksestéa haastattelujen avulla hankitun empiirisen
aineiston pohjalta. Tutkimuksessa havaittiin Balanced Scorecardin tehostavan yri-
tyksen toimintaa ja strategian lapiviemista. Tuloskorttiprojektiin |&htevilla yrityksilla
tulee olla realistiset ja tarkasti maaritellyt tavoitteet, jotta projekti pystytaan toteut-
tamaan menestyksekkéaasti. Yrityksen johdon maaritteleméan strategian toteuttami-
nen on yrityksen menestyksen kannalta ensisijaisen tarkeda. Strategian lapiviemi-

nen tuloskortin avulla vaatii, etta tuloskortti on hyvaksytty [api henkiloston.

Strategian maarittaminen ja sen pohjalta toimiminen on yrityksen menestyksen
kannalta tarkeda. Strategian toteuttamiseen ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa.
Tarkedd on saada yrityksen koko henkildkunta toimimaan yhteisen tavoitteen

eteen.

Balanced Scorecardin alkuperaisena tavoitteena oli luoda viitekehys, joka paasisi
yli perinteisten, pelkastaan taloudellista suorituskykyd mittaavien mittareiden rajoit-
teista. Tama saavutettiin siirtamalla mittaamisen painopistetta taloudellisten teki-
jéiden mittaamisesta aineettomien tekijoiden mittaamiseen. Aineettomien tekijoi-
den on todettu ennustavan pitk&aikaista taloudellista menestysta taloudellisia teki-
joita tehokkaammin. Tuloskortti pakottaa johtajat ajattelemaan pitk&daikaiseen me-

nestykseen vaikuttavia ei-taloudellisia asioita.

Yrityksen taloudellisen menestyksen ja Balanced Scorecardin valilla on nahtavissa
yhteys. Yritykset, jotka ovat onnistuneet yhdistamaan strategiansa tuloskorttiin,
ovat parantaneet tulostaan mittariston kayttéonoton jalkeen. Balanced Scorecardil-
la on tarkea rooli strategian implementoinnissa. Ennen strategian implementointia,

tulee strategia maaritella tarkasti yrityksen ylimman johdon toimesta.
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Balanced Scorecard -tuloskorttimittariston kayttdonotosta aiheutuvat kustannukset
voivat olla varsinkin pienemmilla yrityksilla suuret suhteessa mittaristosta saataviin
hyotyihin. Kustannuksia aiheuttavat kayttoonottoprojektiin avuksi palkattava ulko-
puolinen konsultti sek& mittaristoa varten rakennettava uusi tietojarjestelma. Yri-
tyksissa tuleekin miettid tarkkaan ovatko mittariston avulla saavutettavat hyddyt
aiheutuvia kustannuksia suuremmat. Kayttoonottoa suunnittelevien yritysten tulee
ottaa huomioon, ettd mittariston ei voida katsoa olevan valmis missdén vaiheessa.
Kayttoonoton jalkeen tulee mittaristoa kehittda jatkuvasti, jotta se vastaisi yrityksen
kulloistakin tilannetta.

Tuloskortin kayttoonottoprojektin onnistumisen kannalta tarkeimpiad tekijoita ovat
strategian tarkka maarittaminen, tavoitteiden asettaminen, seka lapi organisaation
tapahtuva tehokas viestinta mittaristosta ja sen avulla tavoiteltavista hyddyista.
Toimintaansa aloittelevien yritysten ei ole valttamatta mahdollista maaritella pitka-
kestoista strategiaa. Tallaisten yritysten tulee harkita, onko niilla edellytyksia ottaa
Balanced Scorecardia kayttoon.

Balanced Scorecardin avulla saadaan nelja eri ndkdkulmaa yrityksen suoritusky-
vystéa kerattyd yhteen ytimekkaaseen dokumenttiin. Mittaristossa olevia asioita on
voitu mitata yrityksessa aikaisemminkin. Niiden raportointi ei ole kuitenkaan tapah-

tunut samanaikaisesti. Mittaristo tuo analysointiin tasapainoisuutta ja tehokkuutta.

Yrityksissé joudutaan jatkuvasti tekemaan paatoksia. Paatoksille on tyypillista, etta
ne vaikuttavat valillisesti muihinkin kuin paatoksen kohteena oleviin asioihin. P&aa-
toksilla on seuraamuksensa, voidaan puhua syy-seuraussuhteista. Syy-
seuraussuhteita ei usein ymmarreta riittavan kattavasti. Balanced Scorecardin
avulla yrityksen toimintaa pystytaan seuraamaan useasta nakokulmasta. Taman

seurauksena myds syy-seuraussuhteiden ymmartaminen helpottuu.

Tutkimuksessa havaittiin johdon ohjausjarjestelmien kayton olevan yleista suurilla
yrityksilla, joiden toiminta on hajaantunutta. Yrityksen koolla havaittiin olevan yhte-
ys Balanced Scorecardin kaytosta saatavaan hyotyyn. Suuremmat yritykset hyoty-
vat mittariston kaytosta pienid enemman. Suuremmissa yrityksissd annetaan mit-

taristolle pienid enemman painoarvoa.
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Yritysten on mahdollista toteuttaa tulospalkkaus Balanced Scorecard avulla.
Balanced Scorecard mittaa yrityksen toiminnan kannalta tarkeimpia tekijoita, joten
sen liittAminen palkitsemiseen on loogista. Palkitsemisen liittAminen mittaristoon

edesauttaa mittariston hyvaksymista henkiloston keskuudessa.

Case-yrityksen syyt ryhtya kayttamaan Balanced Scorecardin pohjalta rakennettua
tuloskorttia, olivat yhtenevat mittariston kehittgjien Kaplanin ja Nortonin alkuperéi-
sen idean kanssa. Yritys oli aikaisemmin vahvasti budjettivetoinen ja elanyt vuo-
den sykleissa. Mittariston avulla toimintaan haettiin rullaavuutta ja ennustettavuut-
ta. Case-yritys on keskinainen yhti6 eli se on asiakkaidensa omistama. Case-yritys
eroaa taltad osin valtaosasta mittaristoa kayttavista yrityksista. Keskinaisyyden joh-
dosta yritys lahti rakentamaan mittaristoa asiakasnékdkulmasta poiketen yleisesta
kaytannosta, jossa mittariston pohjana on taloudellinen ndkdkulma.

Tutkimuksessa kaytettyd aineistoa voidaan pitda luotettavana. Lahdemateriaalina
olleet artikkelit olivat suhteellisen uusia ja peraisin tieteellisista aikakausilehdista.
Kaytetyt kirjalahteet ovat arvostettujen tutkijoiden kirjoittamia. Tutkimusta varten
haastateltujen henkildiden voidaan olettaa olleen totuudenmukaisia vastauksis-
saan. Haastattelut suorittanut tutkija on ollut tydsuhteessa case-yritykseen kahden
vuoden ajan ennen tutkimuksen suorittamista. Tydsuhde jatkuu myos tutkimuksen
valmistumisen jalkeen. Tutkijalla voidaan katsoa muodostuneen luottamussuhde
Case-yritykseen, joten haastateltujen yrityksen edustajien voidaan olettaa puhu-
neen haastatteluissa totuudenmukaisesti. Tutkimustuloksia arvioitaessa tulee
huomioida haastattelujen kohteena olleen ainoastaan talousosaston henkil6kun-
taa. Yrityksen johdon ja mittaristoa paivittain kayttavien controllereiden nakemysta
prosessista ei ole tutkimuksessa huomioitu. Jatkotutkimusta ajatellen voisi olla

mielenkiintoista selvittd& johdon ja controllereiden suhtautumista tuloskorttiin.

Case-yritysta ajatellen, jatkotutkimuksen kohteena voisi olla Balanced
Scorecardissa kaytettavien mittarien yhtenaistamisen haaste. Nykyinen tilanne,
jossa kaikilla rynmaan kuuluvilla yrityksilla on kaytossa yksilolliset mittarit on koet-
tu haastavaksi. Yhtendisen mittarivalikoiman kautta olisi tavoitteena péaasta tilan-
teeseen, jossa kaikille ryhman yrityksille pystyttaisiin maaritteleméaan yhta haasta-

vat tavoitetasot. Mittareiden yhtenaistamisen vaikutuksia strategian implementoin-
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nin tehokkuuteen olisi mielenkiintoista tutkia samassa yhteydessa. Yrityksessa
otetaan kuluvan vuoden aikana kayttoon uusi tietojarjestelmé, mitd mahdollisuuk-
sia se tarjoaa? Olisiko siitd mahdollista kehittaa portaali, jossa on saatavilla reaa-

liaikaisesti kaikki oleellinen tuloskorttiin liittyva materiaali?
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- Mika tilanne oli ennen kayttéénottoa
- Konsulttien rooli

- Tuloskortin ja strategiakortin suhde
- Mittareiden lukumé&aréat ja maarittely
- Yhtiérakenteen vaikutukset

- Tulospalkkauksen liittdminen

- Henkildkunnan suhtautuminen

- Tietotekniset ratkaisut

- Strategian maarittaminen

- Haasteet

- Mita tekisi toisella tavalla

- Vapaa sana



Liite 2. Haastattelurunko suunnittelupaallikko

- Esittely ja rooli tuloskortin kaytdossa
- Rullaavuuden toteutuminen

- Mittaristo kaytéssa

- Tulevan ennakoinnin toteutuminen
- Tuloskortin ja vuosisuunnittelun suhde
- Muutosvalmius ja reagointi

- Yhdessa paattdminen

- Tulospalkkaus kaytannossa

- Yhtiérakenteen vaikutukset

- Tyon sisallon painottaminen

- Syy-seuraussuhteet

- Tietotekniset haasteet

- Kaytannon tyo

- Haasteet kaytossa

- Kehityskohteet

- Vapaa sana



