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Aloitin tekemaan opinnaytetyota seka kohdeyrityksesta tulleen pyynnon ettd oman kiinnostuksen
vuoksi. Toimeksiantajalla oli ennen tyon valmistumista kaytossaan vain tilitoimistosta tulleet talou-
den tunnusluvut, jotka kertovat hyvin yksipuolisesti talouden nakokulmasta asioita. Yrityksessa kui-
tenkin haluttiin kehittaa toimintaa ja tarkastella asioita useammasta nakokulmasta. Taman vuoksi
valitsin viitekehykseksi tasapainotetun mittariston.

Toimeksiantaja on Pohjois-Pohjanmaalla sijaitseva K-Rauta. Liikevaihto yrityksella on kolmen ja
kahdeksan miljoonan valissa. Henkiloston maara on vuodenajasta riippuen kahdeksasta viiteen-
toista henkiloa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli aloittaa yrityksen kanssa balanced scorecard —projekti. Projektin ai-
kana loimme yritykselle parhaiten sopivan mittariston, jonka uskomme auttavan yritysta kasva-
maan nopeammin. Tavoitteena oli myds tuoda yrityksen johdon tietoisuuteen uusia ideoita toimin-
nan kehittamiseksi.

Teoriaosaan olen hakenut tietoa suomalaisesta kirjallisuudesta seka ulkomaisista artikkeleista, leh-
dista ja kirjoista. Esimerkkina mainittakoon vuonna 2006 ilmestynyt The Balanced Scorecard- kirja,
jonka on kirjoittanut Malmi, Peltola ja Toivanen. Lisaksi kaytin artikkeleita The Balanced Scorecard
Instituten verkkosivuilta seka Harvard Business Review - lehdista. Empiirisessa osiossa aineistoa
sain omien kokemusten ja havainnointien liséksi haastatteluista ja keskusteluista yrityksen johdon
seka henkiloston kanssa.

Projektin tuloksena saatiin kehitettya hyvaa aineistoa tuottava mittaristo, jota yritys voi kayttaa
apuna kehittyessaan. Lisaksi uudet liiketoimintaa avustavat ideat, joita loimme projektin aikana,
auttavat yritysta kasvamaan ja kehittdmaan toimintaansa.

Mielestani projektin toteutus sujui hyvin ja saimme aikaan paljon uusia ideoita seka toimivan mitta-
riston. Mielestani yritykselld on hyvat mahdollisuudet kasvaa suuremmaksi ja vahvemmaksi toimi-
jaksi omalla paatoimialueellaan. Johdon tulisi tehda rohkeita paatoksia liittyen liketoimintaan ja
ottaa enemman harkittuja riskeja, mikali he haluavat yrityksen kehittyvan ja nousevan yhdeksi joh-
tavista toimijoista kyseiselld toimialalla. Nyt mittariston seuraaminen ja muokkaaminen on jatetty
yrityksen tehtavaksi ja vaikka vaikutukset nakyvat pitkalla tahtaimella katsottaessa, on nyt jo nahty
positiivisia vaikutuksia.

Asiasanat: tulos, kehitys, henkilsto, balanced scorecard
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| started doing this thesis because developing companies’ operations has always interested me.
Another reason for choosing this company was that they asked me if | could help them find new
ways to develop their company and get more accurate and relevant information of various things
regarding their operations. | chose Balanced Scorecard because it analyses the target company
from different perspectives, but at the end the focus is to make the company more profitable for
stake holders and to develop its operations.

The Case- company is a hardware store located in Northern Ostrobothnia and it has annual reve-
nue of approximately 5million euros and 8 to 15 employees depending on the current season

The ultimate goal for this thesis was to start a balanced scorecard project with the case company.
We created a well-rounded measurement system that provides useful information that was not
available before. | also provided my ideas of development and the ones that were in line with the
clients strategy were accepted.

As a source in the theory part of this thesis | used mainly literature concerning the balanced score-
card. For example, i used a book named The Balanced Scorecard that is written by Malmi, Peltola
and Toivanen. | also used work by Kaplan And Norton alongside with different articles from various
professionals. In the empirical part | used mainly interviews and conversations | had with the staff
and the management.

In my opinion the results were great. We made a working measurement system that now provides
excellent information and hopefully will be used in the future. Also, the new ideas me and the people
of the management created will be helpful in regenerating the company towards being one of the
leading operatives in its field.

In my opinion the execution of the project was good, we created a working measurement system
and lots of new ideas to develop the company. They have the ability and the structure to grow and
move towards their goals, but they need to do more racier decisions and take calculated risks to
achieve those goals.

Now the measurement system is fully handed over to the company. Even though the balanced
scorecard provides mainly long term results, we have seen positive signs and i am very happy
about it. I hope the company will continue using and working on the measurement system to their
advantage.

Keywords: Bottom line, development, staff, balanced scorecard
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyoprosessi lahti kayntiin syksylla 2016, kun kohdeyrityksessa alettiin miettia yhtion tuot-
tavuutta, asiakaslahtoisyytta seka henkiloston kehittyvyytta ja tuottavuutta. Keskustelimme yrityk-
sen johdon kanssa asiasta ja paatin alkaa tutkia toimintaa kyseisten avainsanojen pohjalta. Valitsin
tasapainotetun mittariston viitekehykseksi, koska se kattaa laajasti yrityksen toimintaa ja tahtaa

aina kuitenkin talouteen.

Kohdeyritys on perustettu vuonna 90-luvun puolessa vélissa ja toiminut siité lahtien Pohjois-Poh-
janmaalla. Yrityksessa on tapahtunut sukupolvenvaihdos vajaa 10 vuotta sitten, jonka jalkeen per-
heyrityksen toiminta on jatkunut ennallaan. Yrittajan kertoman mukaan tarkeinta olisi saada tehos-

tettua toimintaa muulla tavalla kuin leikkaamalla tyontekijoiden maarasta.

Lahtotilanteen keskeiset tutkimuskysymykset ovat:

Kuinka yrityksen toiminta saataisiin tuottavammaksi?
Millaiset ovat henkiloston kehitystarpeet?

Kuinka asiakas nakee yrityksen?

Olen tyoskennellyt kohdeyrityksessa noin nelja vuotta ja tunnen yrityksen toiminnan kokonaisuu-
tena hyvin. Aiempi tydskentely antaa hyvat taustatiedot ja erinomaiset lahtokohdat tehda tutkimusta

aiheesta. Varjopuolena jarjestelyssa on tutkimushaastattelujen uskottavuus ja objektiivisuus.
Tutkimustyon edetessa tein useita haastatteluja yrityksen henkilokunnan seka osakkaiden kanssa.
Haastatteluista laaditulla tiedolla on erittain suuri merkitys etenkin tyon case-osassa. Paaasiallinen

teoria-aineisto on peraisin aiheen kirjallisuudesta, lehtiartikkeleista seké asiantuntijoilta.

Tyon alussa keskityn tasapainotetun mittariston teoriaan seka toimivuuden kasittelemiseen. Taman

jalkeen siirryn tarkastelemaan case-yrityksen toimintaa ja sen kehittamista.

Tyo suoritetaan toiminnallisena ja laadullisena tutkimuksena.



2 TASAPAINOTETTU MITTARISTO

Tasapainotettua mittaristoa, eli Balanced Scorecardia kayttaessa huomio tavanomaisimmin keskit-
tyy tiettyihin ominaisuuksiin. Naita tekijoita ovat tasapainoisuus ja moniulotteisuus. Kyseiset omi-
naisuudet ovat nakyvimmillaan mittaristojen nakokulmista katsottaessa. Balanced Scorecardin
nelja tarkeaa paanakokulmaa ovat talous, asiakkuus, sisdiset prosessit seka oppiminen ja kasvu.
Kaikkia edellamainittuja nakokulmia tarkastellaan samanarvoisina. Nama nelja lahestymistapaa
poikivat erilaisia nakokulmia sisaltonsa ja painoarvonsa takia ja sen vuoksi tuottavat erilaisia mitta-
ristotyyppeja. Balanced Scoreboardin laajuuden ja monimuotoisuuden vuoksi se usein muodostuu

osaksi organisaation ohjausjarjestelmaa. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 23.)

Kuten edella mainittiin, Balanced Scorecardiin liittyy nelja eri ndkékulmaa (kuva 1). Ndma ovat siis
taloudellisen, sisdisten prosessien, asiakkaiden ja oppimisen ja kasvun nékokulmat. Usein BSC:a
kayttavat organisaatiot muuttavat nakokulmia omien tarpeidensa mukaisiksi. Esimerkiksi Ruotissa
ja osittain myds Suomessa on joissakin tapauksissa otettu mukaan viides mittausulottuvuus, hen-
kilostd. Eniten Suomessa kaytetty malli on Ojalan ja Maatan kehittama jako, jossa nelja paéapiirretta
ovat resurssit ja talous, vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet, uudistuminen ja tydkyky. (Malmi, Pel-
tola, Toivanen 2006, 24.)

Financial/
Stewardship
“Financial
Performance”

Internal Business
and Process

Stratcgy “Efficiency”

Organizational
Capacity
“Knowledge
and Innovation”

(Kuva 1, Balanced Scorecard Institute 2016, viitattu 17.10.2016)



On kuitenkin pidettdva mielessa, etta koko alkuperaisen BSC-mallin synty on kahdentoista eri yri-
tyksen kehityshankkeen takana. Jokaisen, joka kehittaa omaa toimintaa, on luotava neljan valmiiksi
annetun teesin tilalle omansa, jotka sopivat juuri heidan tarkoituksiinsa. Toisin sanoen valmiiksi
annetut nakokulmat eivat sovi jokaisen yrityksen kehittamiseen. Nakokulmat voidaan maarittaa

joko ennen mittareiden valintaa, taikka sen jalkeen. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 24.)

Ilkka Haapalainen sivuaa aihetta teoksessaan ja kertoo Balanced Scorecardin olevan yrityksen
ylimmalle johdolle erittain toimiva malli, samalla tavalla kuin tulosjohtaminenkin. BSN- johtamisessa
pyritaan esittamaan yrityksen toiminnan kannalta tarkeat mittarit hyvinkin pelkistetysti. Taman
avulla voidaan keskittaa resurssin korjaustoimia vaativiin toimintoihin taikka menestyksen kannalta
kriittisiin asioihin. (Jamakka esimies 2005, viitattu 17.10.2016)

Balanced Scorecard Institute:n verkkosivuilta kdy ilmi, etta yli 50% suurista Yhdysvaltalaisista seka
Eurooppalaisista yrityksista ja organisaatioista kayttaa BSC:a toimintansa kehittamiseen. Myds Af-
rikkalaiset ja Aasialaiset organisaatiot kayttavat BSC:n lahestymistapoja, mika todistaa maailman-

laajuisen soveltuvuuden. (Balanced Scorecard Institute, viitattu 17.10.2016)

Gary Cokins painottaa aiheeseen liittyvassa artikkelissaan balanced scorecardin suuntaavan kehi-
tysta strategiakartan eri kohtien saavuttamiseen. Hanen mukaansa johtajien on mahdotonta huo-
mata kyseisia strategisia pisteita, mikali he katsovat vain esimerkiksi tuotteiden tai palveluiden tuot-
toprosenttia, veroja, taikka poistoja. Nain on varsinkin silloin, kun kyseiset mittaukset ovat ilmoitettu
erillaan toisistaan. Olisi erittdin oleellista iimoittaa kaikki mittaukset balanced scorecardin tapaan
syy-seuraus -menetelman avulla. BSC ilmoittaa linkit eri toimintojen valilla ja sen vuoksi tarkeim-
pien toiminnan mittareiden tulisi I0ytya strategiakartasta. (Balanced Scorecard Institute, Gary Co-
kins, A Kite with a Broken String — The Balanced Scorecard, viitattu 21.10.2016.)



21 Visio ja strategia

Visio tarkoittaa tulevaisuuden kuvausta. Liiketaloudessa ja yrityksen johdossa sille on vakiintunut
merkitys kyseisen yrityksen tulevaisuuden kuvasta tietyn ajan kuluessa. Tarkeinta vision laatimi-
sessa on haluttavuus. Sen tulee olla paaméaara, johon pyritaan. Tarkeaa on, etté visio on kannus-
tava ja koko organisaation tiedossa, jotta se saa jokaisen tyoskentelemaan sen tavoittamiseksi.
(Martti Puohiniemi 2010, viitattu 17.10.2016)

Visio pitaa aina sitoa aikaan, koska silloin se ei jaa pois jokapaivaisesta johtamisesta ja tydskente-
lysta. Mikali visio on johdon ajatuksissa erittain kaukana tulevaisuudessa, olisi sitd hyva konkreti-
soida esimerkiksi strategisten tavoitteiden kautta [@hemmaksi nykyhetked. Kun visiosta tehdaan

selked, on sen pohjalta helpompi johtaa tulosmittareita. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 62.)

Strategialla taas tarkoitetaan niité toimia, milla yritys tai organisaatio aikoo saavuttaa asettamansa
tavoitteet. Tama tarkoittaa kaytannossa pitkan tahtaimen suunnittelua. Yleensa strategia tehdaan

kolmesta viiteen vuotta kattavaksi mutta joissain tapauksissa jopa pidemmaksi.

Tavallisimmat organisaatioiden tekemat strategiat liittyvat kolmeen peruspilariin.

1. Kasvu: tama sisaltaa suunnitelmat esimerkiksi uusien tuotteiden kehittamiseksi, uudenlais-
ten toimintojen julkistamiseksi tai uusien tyokoneiden hankkimiseksi.

2. Kansainvalistyminen: suunnitelmia esimerkiksi uusien toimipisteiden avaamista maissa,
joissa toimintaa ei viela ole. Hyva esimerkki loistavasta kansainvalistymisestd on Coca-
Cola.

3. Leikkaukset: yleensa keskitytaan leikkaamaan pois huonoiten tuottavat linjat ja prosessit.
Keskitetdan kaikki resurssit niihin asioihin ja prosesseihin, joissa organisaatio menestyy.

(Business Case Studies, business strategy, viitattu 21.10.2016)

Strategiset teemat yleensa kertovat johtoryhman nékemyksen siita, mité on tehtava, jotta tavoiteltu
menestys saavutetaan. Naihin ei lukeudu esimerkiksi taloudellisia- ja asiakkaaseen liittyvia tulok-

sia. Yleensa teemat ovat hyvinkin sidoksissa yrityksen sisaisiin liketoimintaprosesseihin.

Kaplan ja Norton ilmaisevat teoksessaan myos strategian koko ytimen olevan valintoja, jotka poik-
keavat kilpailijoiden tavoista suorittaa erilaisia toimintoja. Nama toiminnot voivat tuottaa ainutlaa-

tuista arvoa yritykselle. (Kaplan, Norton 2002, 84-90)
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2.2 Oppiminen ja kasvu

Oppimisen ja kasvun nakokulmassa valitaan organisaation kehittymista ja arvoa mittaavia mitta-
reita. On luultavaa, ettei nykyisella tietotaidolla ja osaamisella pystyta tulevaisuudessa tayttamaan
asiakkaiden tarpeita. Lisaksi sisaisten prosessien kehitystavoitteisiin on vaikeaa paasta. Taman
vuoksi tassa nakokulmassa tulisikin maaritella ne asiat, joilla infrastruktuuria kannattaa kehittaa ja

kuinka menestys olisi my0s tulevaisuudessa turvattu. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 29.)

Kaplan ja Norton vahvistavat ylldmainitun asian teoksessaan ja kertovat tulevaisuuteen sijoittami-
sen olevan erittain tarkeaa. Esimerkiksi uudet kalustohankinnat ovat jarkevia, mutta on epatoden-
nakoista, etta ne yksin riittaisivat. Organisaatioiden pitaa naiden lisaksi investoida infrastruktuuriin,
ihmisiin ja jarjestelmiin, mikali he haluavat paasta kunnianhimoisiin taloudellisiin tavoitteisiinsa.
(Kaplan, Norton 1996, 126.)

Oppimisen ja kasvun nakdkulma on tuottanut eniten paanvaivaa, kun BSC:a on sovellutettu kay-
tantoon. Tassa nakokulmassa keskitytaan kehittamaan organisaation aineetonta arvoa. Nama ai-
neettomat kehitystoimet eivat nay talouden kehityksena valittomasti ja tdama on ollut organisaatioilla
yksi osa kaytannon ongelmatiikkaa. Esimerkkikysymyksen voisi muotoilla nain: mikali taman vuo-
den panostukset aineettomaan arvoon nakyisivat tuloksessa vasta kahden vuoden paasta, miten
otamme sen huomioon tdman ja ensi vuoden talouskorteissa? Vastaus aineettomien panostusten
kohdentamiseen I0ytyy strategiasta ja taman vuoksi oppimisen ja kasvuin nakokulma liittyy vahin-
taankin yhta voimakkaasti BSC:iin kuin kolme muutakin nakokulmaa. (Malmi, Peltola, Toivanen
2006, 29-30.)

10



2.3 Sisaiset prosessit

Sisaisten prosessien nakdkulma on koko BSC:n kannalta erittdin tarked. Naiden mitattavien pro-
sessien on onnistuttava erinomaisesti, jotta asiakas- ja talouden nakokulmassa mainitut tavoitteet
voidaan saavuttaa. Balanced scorecardissa mitattavat prosessit voivat kilpailustrategiasta riippuen
olla hyvinkin erilaisia. Tilaus-toimitusprosessin ohella kilpailuedun luojina voivat korostua esimer-
kiksi innovointiprosessi taikka myynnin jalkeen tapahtuva palveluprosessi. (Malmi, Peltola, Toiva-
nen 2006, 27.)

Kaplan & Norton sivuavat asiaa artikkelissaan Harvard Business Review —lehdessa. Heidan mu-
kaan sisdisten mittareiden kivijalka balanced scorecardissa tulisi olla liketoimintaprosessit, joilla on
suurin merkitys asiakastyytyvaisyyteen. Naista hyvia esimerkkeja ovat tekijat, jotka vaikuttavat kier-
toaikaan, laatuun, tyontekijoiden ammattitaitoon taikka tuottavuuteen. Yritysten tulisi myds tunnis-
taa ja mitata markkinajohtajuuden jatkumon kannalta elintarkeitd menetelmia. (Harvard Business
Review, Kaplan & Norton — The Balanced Scorecard, viitattu 3.11.2016.)

Yrityksen kehityksen kannalta ei valttamatta ole jarkevaa mitata yhdessa BSC:ssa kaikkia yrityksen
ydin- seka tukiprosesseja. Seurantaan valittavat prosessit tulisi maarittaa jo strategiaa tehdessa.
Kaytannossa sisaisissa prosesseissa mitattavaksi tekijoiksi valitaan suurimmaksi osaksi nykyaan
jo olemassa olevin operatiivisia prosesseja, minka seurauksena uudet, mahdollisesti luovat pro-

sessit karsivat.

Korostaakseen uusien ja luovien prosessien merkitysta Kaplan ja Norton jakoivat yrityksen sisaiset
prosessit neljaan eri ryhmaan. Naita ryhmia ovat toimintaprosessit, innovaatioprosessit, asiakas-
prosessit seka yhteiskunnalliset ja lainsdadannolliset prosessit. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006,
28.)

Balanced Scorecardin toimimisen kannalta on sisaisen informaatiokoneiston toimittava erittain hy-
vin. Tama koneisto on mittaamattoman tarkeé tyokalu johtajille heidan purkaessaan ja analysoides-
saan eri mittareita. Odottamattoman ongelman ratkaisemiseksi informaation on oltava toimeenpa-
nijoiden valilld saumatonta. (Harvard Business Review, Kaplan & Norton — The Balanced Score-
card, viitattu 3.11.2016.)
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2.4 Asiakasnakokulma

Tama nakokulma on hyva jakaa kahteen eri ryhmaan, jotka ovat perusmittarit ja asiakaslupausmit-
tarit. Perusmittareita ovat muun muassa markkinaosuutta, asiakasuskollisuutta ja asiakastyytyvai-
syytta koskevat mittarit. Ominaista on, ettd perusmittarit ovat yritysten véilld kovinkin yhtenaisia.
Kun katsotaan yrityksen nakokulmasta, nama mittarit kertovat onnistumisesta asiakasrajapinnassa

ja markkinoilla yleisesti.

Asiakaslupausmittarit taas kertovat kuinka saavuttaa haluttu markkinaosuus. Ne siis selvittavat toi-
mia, joita yrityksen tulisi tehda, jotta uusia asiakkaita saataisiin ja nykyiset pidettaisiin tyytyvaisina
seka uskollisina. Esimerkkina kyseisesta toimesta on tuotteen tai palvelun hinta/laatu —suhteen
parantaminen. My6s yrityksen imago ja suhteet asiakkaaseen ovat hyvia mittareita. Suhdetta asi-
akkaaseen voidaan mitata esimerkiksi asiakaspalvelulla, vasteajoilla tai tasmallisyydelld. Kyseisia
tekijoita kutsutaan myos asiakaslupauksiksi ja niihin liittyvista mittareista tulisi seljeta tapa, jolla
yritys aikoo menestya kilpailussa. Tiivistettyna, edella mainittujen mittareiden tulisit kuvata yrityk-

sen tai organisaation kilpailustrategian ydin. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 26.)
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2.5 Talous

Taman nakokulman nimi voisi aivan hyvin olla myds omistajanakdkulma. Syyna tahan on se, etta
taloudellisella nakokulmalla mitataan asioita, joista yrityksen tai organisaation omistajat ovat kiin-
nostuneita. Yleensa ottaen omistajakunta on kiinnostunut enimmékseen taloudesta. (Malmi, Pel-
tola, Toivanen 2006, 25)

Kaplan & Norton kertovat Harvard business review —lehden artikkelissaan taloudellisten mittarei-
den selittavan, onko yrityksen strategialla, toimeenpanolla ja toteutuksella millainen vaikutus tulok-
sen kehittdmiseen. (Harvard Business Review, Kaplan & Norton — The Balanced Scorecard, viitattu
1.11.2016).

Toisin kuin yksityisella sektorilla, julkisella sektorilla ollaan kiinnostuneita usein tuotteiden ja palve-
lujen laadullisista ja maarallisista tekijoista. Omistajana on talldin yhteiskunta, jolloin taloudelliset
tekijat maarittavat lahinna rajoitteet, eivat tavoitteita. Taloudellisilla mittareilla on tavanomaisesti
kaksi roolia balanced scorecardissa. Ensinnakin kyseiset mittarit kuvaavat strategian onnistumista
taloudelliselta kannalta. Toiseksi, ne maarittavat tavoitteet, joihin erilaisilla strategioihin viittaavilla
mittareilla pyritaan. Tavoitteet vaihtelevat yrityksen sen hetkisen tilanteen mukaan. Kun kasvu on
voimakkaimmillaan, mittarit voivat olla hyvinkin paljon myyntiin ja sen kasvuun liittyvia. Yllapitovai-
heen yrityksissa korostuvat erityisesti kannattavuutta esittavat mittaristot. Loppuvaiheessa elin-
kaartaan olevien yritysten tarkeimmat mittaristot voivat olla hyvinkin voimakkaasti kassavirtaan
keskittyvia (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 25)

Jo aiemmin mainitussa artikkelissa Kaplan & Norton kertovat joidenkin kriitikoiden menevan hyvin-
kin pitkalle taloudellisiin mittareihin kohdistuvissa syytoksissaan. Kriitikot vaittavat kilpailun muuttu-
neen ja tdman vuoksi tavalliset taloudelliset mittarit eivat kehita asiakastyytyvaisyytta, kiertoaikaa,
laatua tai tyontekijdiden motivaatiota. Heidan nakemyksen mukaan taloudelliset saavutukset ovat
operatiivisten toimien tulosta ja taman takia kyseiset saavutukset ovat seurausta hyvin hoidetuista
perusasioista. Toisin sanoen, heidan mielestaan yritysten tulisi lopettaa toimintansa suunnittelemi-

nen taloudellisten lukujen perusteella.
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Kaplan ja Nortonin kanta asiaan on erilainen. Heidan mielestaan hyvin suunniteltu taloudenohjaus-
jarjestelma voi itseasiassa jarruttamisen sijaan edistaa laadunhallintajarjestelmaa. Vaitteet kehitty-
neiden operatiivisten toimien ja taloudellisen menestyksen yhteydesta ovat heidan mielestaan hy-
vin hatarat ja kyseenalaiset. (Harvard Business Review, Kaplan&Norton — The Balanced Score-
card, viitattu 1.11.2016.)

Myos tasapainottavia mittareita on mahdollista valita, kun tarkastellaan taloudellista nakokulmaa.
Tuottojen kasvattaminen on varsinkin pankeilla ja rahoituslaitoksilla voimakkaasti sidoksissa riski-
tason nostamiseen. Taman takia taloudellisessa nakokulmassa riskien mittaaminen on usein nos-

tettu mukaan tasapainottamaan kannattavuuden suureita. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 26.)
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3 TASAPAINOTETUN MITTARISTON KAYTTOONOTTO

Keskitymme tassa osiossa Toivasen projektimalliin balanced scorecardin kayttdonotossa. Toiva-
sen mallissa on vahvasti pohjalla Kaplanin ja Nortonin tuttu BSC-malli. Liséksi vaikutteita on otettu
suorituspyramidista, Maiselin mallista, tablean de Bordista seka Erkki K. Laitisen dynaamisesta
suoritusmittaristosta. Avaintekijoita balanced scorecard-projektin onnistumiselle ovat muun mu-
assa yrityksen ylimman johdon tuki, mittareiden johto strategiasta seka panostukset koulutukseen,

tiedotukseen ja kommunikointiin. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 98-99.)

Toivasen projektimallissa on kymmenen selkeda vaihetta joista ensimmaisend on paatos BSC-
projektin kaynnistyksesta. Tama tarkoittaa kyseisen projektin resurssien seka hyotyjen ja haittojen
maarittelya. Voimavarat on tarkeaa priorisoida huolellisesti, koska useat eri kehittamisprojektit kil-
pailevat yrityksen avainhenkilOista seka kaytettavissa olevasta rahasta. Projekteja voidaan priori-

soida esimerkiksi akuuttien ongelmien ratkaisun taikka projektiin liittyvien riskien perusteella.

Kun mittaristoa aletaan ottaa kayttoon, on hyva tarkastella tarkkaan yrityksen kokoa. Yleisesti alle
20 miljoonan euron liikevaihdolla pyorivien yritysten kohdalla projekti voidaan laatia suoraan kos-
kemaan koko yritysta. Liikevaihdoltaan suurempien organisaatioiden tulisi suorittaa pilottikokeita
niissa yksikoissa, jota ovat motivoituneita ja sopivat hyvin BSC:n kokeilemiseen. Nain saadaan

kuvaa vaikutuksesta yrityksen toimintaan. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 100-101.)

Toinen vaihe on johdon sitoutuminen hankkeeseen. Tamé on erittain tarkedd, koska Balanced sco-
recard on johtamisen tyokalu. Tama tarkoittaa sita, etta yrityksen tai organisaation johdon on oltava
taysin sitoutunut BSC-hankkeen suorittamiseen, jotta sen kaikki hyddyt saataisiin kayttoon. Hank-
keen suorittaminen tarkoittaa muutosta yrityksen toiminnassa ja johtaminen vaihtuu pitkan aikava-

lin johtamiseen. BSC:n ideana on, etta yrityksen arvo nousee pitkalla aikavalilla pysyvasti.

Kolmas vaihe on yrityksen vision ja strategian selkeyttdminen. Koko BSC:n toiminta perustuu stra-
tegiaan ja koko yritysta koskevaan visioon. Taman takia on selvitettava jo alkuvaiheessa, onko
yrityksen johdolla riittavan yksinkertaista yhteista nakemysta tulevaisuudesta. Yksinkertasisuus on
tarkeaa, koska hankkeen tarkoitus on fokusoitua valittuihin toimintoihin entista tehokkaammin. Ta-

man takia vaaranlainen visio voi olla organisaatiolle erittain kohtalokas.
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Strategia kuvaa ikaan kuin pelisdannat, joilla yritys aikoo selvita kilpailussa ja kuinka kustannus-
johtajuus aiotaan oikeasti toteuttaa. Strategian ja vision olisi hyva pohjautua yrityksen organisaa-
tiokulttuuriin seka arvoihin. Strategiaa luodessa apuna voi kayttaa esimerkiksi Porterin kilpailuana-

lyyttista strategiamallia. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 104-105.)

Neljas vaihe keskittyy yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittamiseen. Tassa vaiheessa
selvitetaan yrityksen ydinprosessit, heikkoudet, vahvuudet, mahdollisuudet ja uhat. SWOT-analyysi
on erittain hyva apuvaline naiden selvittdmiseen. Se keskittyy koko liiketoiminnan kannalta kaikkein
kriittisimpiin asioihin. SWOT-analyysia on hyva verrata saman toimialan yritysten kanssa, jolloin
varmistutaan SWOT-tekijoiden olennaisuudesta. Lisaksi toimintaympariston, tuotteiden, asiakkai-
den ja kilpailijoiden tarkastelu on erittain tarkeaa. Kriittisten menestystekijdiden Idytymisen kautta
paastaan koko kannattavuuden perustaan. Nama menestystekijat ovat riippuvaisia esimerkiksi lii-
ketoiminta-alueesta, toimialasta ja perusstrategiasta, joka on yritykselle valittu. Vision ja strategian
selkeydyttya on niiden pohjalta hyva lahtea miettimaan, mita vision saavuttaminen todellisuudessa
vaatii ja mitka tekijat siihen vaikuttavat eniten. Kaytannossa yrityksen menestystekijat laitetaan tar-

keysjarjestykseen. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 105-106.)

Viidentena vaiheena on tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen. Tassa vaiheessa
valitaan mittariston mittarit, niilden nakokulmat ja asetetaan kyseisille mittareille tavoitteet. Edella
mainitun jalkeen on vuorossa syy-seuraussuhteiden maarittaminen ja mittariston tasapainottami-
nen. Kun valitaan nakokulmia, on hyva lahtea likkeelle jo tutuksi tulleesta Kaplanin ja Nortonin
ehdottamasta nelikosta. Nama nakokulmat ovat talous, asiakas, sisaiset prosessit ja oppiminen ja

kasvu. Nama antavat hyvan pohjan koko mittariston rakentamiselle.

Mittareiden valinnassa on hyvéa ottaa huomioon se, etta erilaiset mittarit sopivat eri organisaatiota-
soille. Strateginen johto tekee pitkan aikavalin paatoksia, jolle kayvat kattavat ja moniulotteiset mit-
tarit, jotka lopulta yhtenevat yhteen mittariin. Naiden taloudellisten mittareiden vahvuutena pidetaan
niiden vertailukelpoisuutta eri yritysten valilla. Heikkoutena niilld on menneisyyspainotteisuus ja
keskittyminen lyhyen tahtaimen tulokseen. Talouden mittarit eivat huomioi asiakas- ja kilpailunako-
kulmia. Operatiiviselle johdolle taas kayvat hyvin ei-taloudelliset mittarit, joiden heikkous on huono
vertailukelpoisuus. Etuna niissé on toiminnan laheisyys ja kyky havaita mahdollisia ongelmia jo

varhaisessa vaiheessa.
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Taloudellisten ja ei-taloudellistan mittareiden taysin optimaalinen maarittdaminen on mahdotonta,
minka vuoksi jokaisen yrityksen on l0ydettava oma tasapainonsa. Molemmilla mittarityypeilla on

omat hyvét ja huonot puolensa. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 107-109.)

Kuudentena vaiheena on organisaation sitouttaminen. Jotta BSC:n paatavoitteet voidaan saavut-
taa, on organisaation johdon vakuutettava koko henkilosto juuri taman projektin tarkeydesta. Mikali
tata ei suoriteta kunnolla, voidaan mittaristo kokea valvontatyOkaluna, vaikka sen oikea tarkoitus
on kehittaa toimintaa ja vieda koko organisaatiota kohti yhteista paamaaraa. Tarkeaa on etta yri-
tyksen henkilokunnasta mahdollisimman suuri osa osallistuisi mittareiden valintaan. Henkiloston
sitouttaminen voi joskus olla vaikeaa, koska jokainen tyontekija haluaa tuoda omat ideansa esille
ja saada ne mittaristoon. Oletettavasti jokaisen ehdotusta ei voida ottaa kayttoon, jolloin on erittain
tarkeaa perustella jokaisen ehdotuksen kohdalla, etta miksi se on hyvaksytty tai hylatty. Koko hen-
kildstd odottaa prosessista oikeudenmukaista ja mikali tdma toteutuu, sen sitoutuminen paljon to-

dennakoisempaa. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 109-110.)

Seitsemannessé vaiheessa karsitaan ja tdydennetdan mittaristoa. Projektin aikana suurimmassa
osassa yrityksista mittareiden maara kasvaa liian suureksi. Kun asiat etenevat, lisataan uusia mit-
tareita, mutta vanhat jaavat roikkumaan. Taman takia tassa vaiheessa on tarkeaa miettia, etta ha-
lutaanko BSC:ta kayttaa valvonta- seurantajarjestelmana vai ohjausjarjestelmana. Mittareiden lu-
kumaara yleisesti ottaen on parempi olla liian vahainen kuin liian suuri, koska niita on helpompi
lisdta kuin karsia. Karsiminen on tehtava jarjella eika tunteella. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006,
110.)

Kahdeksas vaihe sisaltaa mittareiden sovittamisen organisaation eri osiin. Mittariston yksi tarkeim-
mista tavoitteista on saada konkreettinen kuva organisaation paatoksenteosta ja miten visio ja yh-
teiset tavoitteet vaikuttavat siihen. Johdettaessa mittareita ylhaalta alas on strategian ja mittareiden
yhteys sailytettava. Mittarit on kuitenkin purettava tarpeeksi alhaiselle tasolle, jotta niiden riittava
konkretisointi on mahdollista. Tama tarkoittaa yritys- tai tulosyksikkotason mittareiden purkamista
osastotasolle. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 111.)
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Yhdeksannessa vaiheessa laaditaan toimintasuunnitelmia asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tama tarkoittaa konkreettisten toimenpiteiden pohdintaa, jotta strategiassa mainitut ta-
voitteet saavutetaan. MyOs toimenpiteiden vaatimat resurssit, varsinaiset suorittajat seka aikataulu
mietitaan tassa vaiheessa. Toimintasuunnitelmien on sisallettava selvia saantdja ja ehdotuksia,
joiden pohjalta mittariston seuraaminen tulee osaksi jokapaivaista tyontekoa ja nain samalla sitou-

tetaan henkilostoa projektiin.

Viimeisessa, eli kymmenennessa vaiheessa kehitetaan mittaristoa jatkuvan parantamisen periaat-
teella. Kuten jo monessa aikaisemmassa vaiheessa, tassakin sitoutetaan henkilostoa yrityksen ta-
voitteisiin esimerkiksi BSC:n palautus- ja palkitsemisjarjestelmalla. Tassa vaiheessa varmistetaan
my0s, ettd mittaristojen tuottama data on luotettavaa ja toteuttaa valittua strategiaa. BSC-jarjes-
telma kannattaa kytkea esimerkiksi johdon tietojarjestelmaan, josta sita on helppo paivittaa ja seu-
rata. Jotta yritys saisi turvattua kilpailukykynsa, on sen jatkuvasti kyseenalaistettava strategiansa.
BSC on tahan todella hyva apuvaline, koska sen avulla strategian selkeyttdminen, muuttaminen ja
siitd organisaatiolle informoiminen kéy helposti. Balanced Scorecardin avulla voidaan myés kehit-
taa strategista oppimista, raataloida strategiat muotoon, jossa ne auttavat paasemaan pitkan aika-
valin tavoitteisiin. Lisaksi organisaation kehityshankkeet ja tavoitteet voi liittaa strategioihin, mika

selkeyttaa asioita entisestaan. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 113-114.)
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4 CASE: YRITYS X OY

Yritys X Oy on perheyritys joka aloitti toimintansa vuonna 1995. Toimipaikka oli tuolloin sama kuin
tanakin paivana. Vuonna 2007 tapahtui sukupolvenvaihdos, jonka seurauksena yrityksen osakkeet
siirtyivat kolmelle osakkaalle. Yrityksen liikevaihto on talla hetkella kolmen ja kahdeksan miljoonan
euron valimaastossa per vuosi. Kasvua on haitannut esimerkiksi vuonna 2010 sattunut yritykselle
toimitiloja vuokraavan liikekeskuksen tulipalo. Tama aiheutti seka kiinteistolle ettd Yritys X Oy:lle

mittavia vahinkoja.

Yritys X Oy tyollistaa kesalla 10 - 15 tydntekijaa ja talvella alle 10. Tdma johtuu alan kausiluontei-
suudesta. Kaytannossa tulos tehdaan kesalla. Yritys on hyvin suosittu harjoittelupaikka ylakoulun,

ammattikoulun ja perhekotien keskuudessa. Harjoittelijoita otetaan vuositasolla kymmenia.

Toimitusjohtaja kertoo haastattelussa nékevansa yrityksen liikevaihdon nousevan noin 50% vuo-
teen 2020 mennessa. Mielestani tavoite on kohtuullinen ja tavoitettavissa. Kyseiseen tavoitteeseen
pyritan paasemaan keskittymalla tulevina vuosina enemman yritysasiakkaisiin. Tama tarkoittaa esi-
merkiksi visiitteja asiakkaiden luona, seka tiivimpaa yhteydenpitoa asiakkaisiin. Lisaksi meneillaan
on Keskon tekema ketju-uudistus, jonka seurauksena Rautia- ketju tulee poistumaan vuoden 2017
aikana kokonaan. Mielestani tama on hyva ja tervetullut uudistus varsinkin Rautioille. Uudistuksen
myota kaikkien Keskon rautakauppojen takana on suuri ja tunnettu K-Rauta- ketju ja -brandi. Uskon

taméan auttavan varsinkin pienempia liikkeita asiakkaiden haalimisessa.
Balanced Scorecard-projektia lahdetaan kokeilemaan ja toteuttamaan kohdeyrityksessa yrityksen
pienesta koosta huolimatta. Yhteistyd yritysjohdon kanssa sujuu mutkitta ja johto on sitoutunut pro-

jektiin ja sen vaatimiin resursseihin.

Toimitusjohtaja maarittelee kriittisiksi menestystekijoiksi laadukkaan asiakaspalvelun ja luottamuk-

sellisuuden.
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41 Talous

Yritys X Oy:ll& on rautakaupalle erittain harvinainen tilanne. Liikevaihdosta noin 70 % tulee yksityi-
silta asiakkailta ja 30 % yrityksilta. T&ma on taysin painvastainen verrattaessa suurimpaan osaan
kyseisen toimialan yrityksista. Taman korjaamiseksi kauppias aloittaa vuoden 2017 aikana tehos-
tetun yritysasiakkaiden hankintaprosessin, jonka on tarkoitus kestaa koko vuoden. Talousmitta-

reiksi on valittava siis esimerkiksi yritysasiakkaiden lukumaaraa ja ostoja tutkivia mittareita.

Yrityksen johtoportaalla on myds aikomuksena saatda myyntisaamisten ja ostovelkojen kiertoai-
kaa. Mittareita otetaan my0s kyseisiin kiertoaikoihin liittyen. Myyntisaamisiin liittyen myos laskujen
perintaa aiotaan tehostaa. Keinona tahan kaytetaan ulkoistamista. Vuoden 2017 alusta myyntilas-
kutus tehdaan ulkopuolisen toimijan palvelulla ja kyseinen palveluntarjoaja hoitaa myos laskujen

perinnan. Ennen tata yritys on hoitanut laskujen perinnan itse.

Ostolaskujen maksuehtoihin on jatkossa kiinnitettdva enemman huomiota. Erityisesti ennakko-os-

tojen maksuaikoja on pyrittava neuvottelemaan yrityksen kannalta suotuisammiksi.

Budijetointi on erittdin tarkeaa jokaisessa yrityksessa. Yritys X Oy:n budjetoinnin hoitavat toimitus-
johtaja ja talouspaallikko. Budijetit laaditaan vuosittain ja niitd seurataan tallakin hetkella erittain
tarkasti. Reagointia kehitetaan jatkuvasti nopeampaan suuntaan, vaikka se onkin jo hyvalla tasolla.
Budijettien toteutumista seurataan kuukausittain tilitoimistolta saatavien laskelmien perusteella. Ta-

ten reagointi mahdollisiin poikkeamiin on ripeaa.
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4.2 Asiakas

Yritys X Oy:lla on paikallisten ihmisten keskuudessa luotettava kuva. Tata haluttaisiin kuitenkin
kehittaa viela pidemmalle ja tavoitteena onkin olla toimialalla Oulun alueen luotettavin yritys. Tahan
pyritaan paasemaan tarkastelemalla omaa toimintaa ja olemalla erittain tarkka tilausten kanssa
seka olemalla yhteydessa asiakkaisiin henkilokohtaisesti. Useimmissa rautakaupoissa myyjien ta-
voittaminen puhelimitse on vaikeaa ja usein Kiireisina aikoina puheluihin ei ehdita vastata. Tahan

ongelmaan ratkaisu l6ytyy ulkoistamisesta.

Yritys Y Oyj myy puhelinvastauspalvelua, joka takaa vastauksen jokaiseen puheluun. Kyseinen
palvelu voi tuottaa erittain suurta etua kilpailijoihin nahden, koska varsinkin kesan aikana vastaa-
mattomien puheluiden merkitys liikevaihtoon voi olla huomattava. Jokainen vastaamaton puhelu
on myyntia kilpailijalle, mika ei tietenkaan ole hyva asia yrityksen kannalta ajateltuna. Palvelun
tehokkuutta mitataan palveluntarjoajan laatimien raporttien perusteella. Raportit kertovat muun mu-
assa heille ohjautuneiden puheluiden maaran, eli kaytannossa kuinka monta kauppaa olisi mah-
dollisesti menetetty ilman kyseista palvelua. Esittelin kyseisen idean yrityksen johdolle ja nyt vuo-
den 2017 alusta lahtien kaytossa ollut palvelu on poikinut hyvia tuloksia ja kaikki osapuolet ovat

olleen tyytyvaisia jarjestelyyn.

Keskolla on meneillaan ketju-uudistus, jonka seurauksena kaikki Keskon alaiset rautakaupat muut-
tuvat K-Raudoiksi. Mielestani taman on Rautioille erittain tervetullut muutos, koska takana on nyt
vield suurempi brandi kuin ennen. Tahan asti K-Rauta on ollut aina suurempi rautakauppa kuin
Rautia, mika vuoksi osa asiakkaista on suosinut sita. Nyt kun kaikki kyseisen toimialan yritykset
kulkevat samalla markkinointinimelld ja kantavat samaa brandia on asiakkaiden helpompi tulla pie-
nempiinkin K-Rautoihin. Kyseinen muutos tuo paljon lisda seka asiakkaalle etta yritykselle. Uudis-
tuksen myo6ta myds varastoja ja tuotevalikoimaa taytyy laajentaa ja “ei 00”- myynti pyritaan mini-
moimaan. Nykyinen kaytssa oleva ohjelmisto mahdollistaa paivittain saatavan tuotetilausehdotuk-
sen saannin. Kyseisen raportin kaytto laajennetaan uusiin tuoteryhmiin, jolloin sen kattavuus on

suurempi, mika taas mahdollistaa varastojen pysymisen balanssissa.
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4.3 Markkinointi

Case-yrityksen markkinointi on talla hetkella fokusoitunut lehtimainontaan. Tietenkin myos sosiaa-
lisissa medioissa oleminen kuuluu yrityksen markkinointistrategiaan. Ongelmaksi nykyisessa mark-
kinoinnissa on huomattu tehokkuuden mittaamisen vaikeus. Kaytannossa on erittain vaikeaa sel-
vittaa, etta kuinka suuri hyoty markkinoinnilla loppujen lopuksi on. Talla hetkella yrityksen johdossa
on melko negatiivinen kuva markkinoinnista ja mainonnasta yleisesti ja sen tehokkuus on kyseen-
alaistettu voimakkaasti. Lehtimainoksien tehokkuutta on mitattu esimerkiksi kassatapahtumien,

myynnin ja tuoton perusteella, mutta merkittavaa piikkia mainonnalla ei ole saavutettu.

Balanced Scorecard- projektin avulla yritys pyrkii saamaan markkinointiin liittyvia mittareita seka
selvittamaan markkinoinnin vaikutusta ja tarpeellisuutta. Meneillaan olevan ketju-uudistuksen mu-
kana markkinointi muuttuu melko paljon. Keskolta tulevat mainokset ovat jokaista toimipistetta kos-
kevat, joten niihin on varauduttava. Kyseinen ketju-uudistus on markkinoinnin kannalta entisen
Rautia- ketjun kauppiaille mielestani hyva asia. Tahan syyna on K-Rauta- ketjun hyva maine, seka

suuren ketjun tuoma tuki.

Modernissa Suomessa sosiaalisissa medioissa tapahtuma markkinointi on erittin tarkeaa ja sen
vuoksi yksi yrityksen tavoitteista on ottaa kyseiset kanavat laajemmin kayttoon. Tiettyjen tuotteiden
kohdalla on huomattu sosiaalisen median olevan tehokkaampi mainonnan keino kuin mikaan muu.
Tata on seurattu lehtimainonnasta tutuilla keinoilla seka tykkayksien, jakojen ja uusien seuraajien

maaran kautta.
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4.4 Tyontekijat ja kasvu

Yritys X Oy tyollistdd vuodenajasta riippuen 7-15 taysiaikaista ja osa-aikaista tyontekijaa. Suurin
osa tyontekijoista kay koulutuksissa, joita kauppias jarjestaa seka tavarantoimittajien etta Keskon
kautta. Koulutuksien avulla yllapidetaan tyontekijoiden ammattitaitoa seka tuotetietoutta ja sen vai-

kutus myyntiin seka tydmotivaatioon on suuri.

Viihtyisa tydymparistd on myds tydmotivaation kannalta erittéin tarkea asia. Mielestani Yritys X
Oy:ssa kyseinen asia on otettu kohtalaisen hyvin huomioon. Siistit paikat ja rento tyGilmapiiri luovat

hyvat puitteet kannattavalle tyonteolle.

Kuukausittain pidettavat palaverit ovat myds motivoivia ja niissa voi avoimesti kertoa omia mielipi-
teitd seka yrityksen toiminnasta yleensa, ettd mahdollisista kehitystarpeista. Oman kokemukseni
mukaan palavereissa sovitut asiat ja niiden hoitaminen sovitulla tavalla vaativat vield hieman pa-
rempaa keskittymista. Palavereissa on hyva ja kannustava ilmapiiri minka vuoksi hankalatkin asiat

on helppo tuoda siella esille ja kaikkien mielipiteita kuunnellaan samalla tarkkaavaisuudella.

Erittain motivoitunut tyontekija on huomaamattaan paljon tehokkaampi kuin normaalisti. Taman
vaikuttaa varmasti positiivisesti myos likevaihtoon ja sita kautta tulokseen. Uutena asiana tyonte-
kijoiden motivoimiseen on uudenlainen kannustavampi palkkaus. Nykyisellaan myyjat ovat kuukau-
sipalkkaisia, joten heidan oma onnistuminen ei nay suoraan tilipussissa. Tama kuitenkin muute-
taan. Myyjien palkkaus muutetaan osittain onnistumiseen perustuvaksi provisioksi, mika varmasti

motivoi myyjia tekemaan enemman kauppaa.

Myos tyontekijoiden myynnilliset ja tuotolliset tavoitteet asetetaan tyontekijan kanssa yhdessa sel-
laiselle tasolle, joka hyddyttad kumpaakin osapuolta. Onnistumista ja tavoitteisiin paasya mitataan
edelld mainittujen liséksi esimerkiksi uusien kanta-asiakkaiden lukumaaran tai annettujen tarjous-

ten lukumaaran mukaan.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Talouden suunnittelu, ohjaus ja seuranta ovat erittain tarkeita jokaiselle yritykselle riippumatta sen
koosta tai toimialasta. Tasapainotettu mittaristo sopii erinomaisesti juuri kyseisten asioiden hoita-
miseen. Ennen projektin aloitusta yritys seurasi pelkastaan taloudellisia tekijoita, jolloin toiminnan
tarkastelu oli rajoittunutta. Nyt kun olemme luoneet luotettavaa aineistoa tuottavan mittariston, on

toiminnan kehityksen seuraaminen entista helpompaa ja tehokkaampaa.

Mittareita valittaessa tuli ottaa huomioon useita asioita. Kyseisia asioita ovat muun muassa toimiala
ja tyontekijoiden tarve eri vuodenaikoina. Kaikesta huolimatta eniten ongelmia tuotti aineettomaan
arvoon liittyvien seka tyontekijoiden tehokkuutta kuvaavien mittarien selvittdminen. Yrityksen koon
takia esimerkiksi uudet kalustohankinnat tai investoinnit uusiin ohjelmistoihin olivat kaytannossa
poissuljettu ajatus. Tyotekijoiden tehokkuuden mittaamisessa vaikeuksia tuotti muihin, kuin tuot-
toon liittyvien mittareiden kehittaminen. Mikali myyjia mitattaisiin vain tuoton perusteella, saisi niin
sanottu tehomyyja, joka valitsee asiakkaansa paremman tuloksen, kuin jokaisen asiakkaan sa-
malla tavalla palveleva myyja. Kaikkia palveleva myyja voi tuottaa myyntia tehomyyjalle vaikka
kuinka paljon esimerkiksi puskaradion kautta. Taman takia todellisen tehokkuuden mittaaminen on
todella vaikeaa. Loysimme kuitenkin yrityksen tarpeisiin sopivat ratkaisut ja uskon, etta mittaristo

tuottaa kayttokelpoista informaatiota.

Balanced scorecard projekti toteutettiin tiiviissa yhteistydssa kohdeyrityksen kanssa strategian
maarittelysta mittariston luontiin asti. Mittariston seuranta on nyt luovutettu kokonaan yrityksen hal-
tuun. Vaikutukset tulevat ndkymaan vasta pitkalla tahtaimella, mutta jo nyt on huomattu pienia po-

sitiivisia vivahteita, joten olen tyytyvainen tuotokseemme.

Opinnaytetyon tekeminen sujui mutkitta ja yhteistyo kohdeyrityksen kanssa oli erittain helppoa. He
sitoutuivat projektin vaatimiin resursseihin ja yhteistydmme tuloksena saimme aikaiseksi erittain
hyvan ja luotettavan mittariston, jonka avulla yrityksen on mahdollista kehittaa toimintaansa ja saa-

vuttaa tavoitteet, joita asetimme.
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