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Tiivistelma
"Jos et voi mitata sitd, et voi johtaa sitd.” — Robert Kaplan ja David Norton 1996.

Taman ajatuksen ymparille rakentuu tasapainoitettu tuloskortti eli Balanced Scorecard. Se on Robert Kaplanin ja
David Nortonin 1990-luvulla kehittdma strateginen tydkalu, jonka avulla yritysten on mahdollista mitata
taloudellisten tekijéiden lisaksi myds ei-taloudellisia tekijoita. Balanced Scorecard on noussut vuosien varrella
suureen suosioon niin Suomessa, kuin muualla maailmassa.

Taman opinndytetydn tuloksena syntyi tasapainoitettu tuloskortti Hoitava Group Oy:lle, joka on vanhusten
sosiaalipalveluita tarjoava yritys. Yritys toimii Kajaanin ja Paijat-Hameen alueella ja on perustettu vuonna 2017.
Yrityksen asiakkaita ovat ikdantyneiden lisaksi heiddn omaisensa, kunnat ja kuntayhtymét ja se tuottaa laaja-
alaisesti edunvalvonta-, hoito-, hoiva- ja terveyspalveluita ikaantyneille. Tavallisimmillaan palvelut ovat
sosiaalisesta hyvinvoinnista huolehtimista esimerkiksi tarjoamalla mahdollisuuksia harrastaa, terveydesta
huolehtimista ja taloudellista neuvontaa.

Opinndytetyon aluksi esittelen strategian ja strategisen johtamisen teoriaa, jonka jalkeen ty6 syventyy erityisesti
Balanced Scorecardiin. Balanced Scorecardiin liittyva kirjallisuus linkittyy vahvasti mittariston alkuperaisiin luojiin,
Kaplaniin ja Nortoniin, ja olen kayttanyt padlahteena heidan kirjaansa The Balanced Scorecard — translating
strategy into action (1996). Lisaksi merkittavia teoksia tyén kannalta oli Malmin, Peltosen ja Toivasen kirja
Balanced scorecard — Rakenna ja sovella tehokkaasti (2006). Tassa tydssa mittariston rakentamiseen kaytettiin
Toivasen luomaa mallia Balanced Scorecardista.

Opinnaytetyoprojektissa mittariston lisaksi kasiteltiin Hoitava Groupin strategiaa, hiottiin erityisesti visiota ja
tasmennettiin missiota ja arvoja. Projektissa syntyneen mittariston avulla organisaation on mahdollista téhdata
kohti visiotaan, ja mittaristo toimii hyvana tydkaluna kasvun ja kehityksen matkalla.
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Abstract
“If you can’t measure it, you can't lead it.” - Robert Kaplan and David Norton 1996.

The Balanced Scorecard was built around the above idea. It is a strategic tool developed by Robert Kaplan and
David Norton in the 1990s and it allows companies to measure not only economic but also nhon-economic factors.
Over the years, the Balanced Scorecard has become very popular both in Finland and all over the world.

As a result of this thesis, a balanced scorecard was created for Hoitava Group Oy, which is a company providing
social services for the elderly. The company operates in the Kajaani and Paijat-Hame regions and was founded in
2017. In addition to the elderly, the company's customers include their relatives, municipalities and associations
of municipalities, and it provides a wide range of guardianship, care, nursing and health services for the elderly.
At its most common, services include taking care of social well-being, for example, by providing opportunities for
hobbies, health care and financial counseling.

At the beginning of the thesis, I present the theory of strategy and strategic management, after which the work
delves deeper into the Balanced Scorecard. The literature of the Balanced Scorecard is strongly linked to the
original creators, Kaplan and Norton, and I have used their book The Balanced Scorecard - translating strategy
into action (1996) as main source. In addition, Malmi, Peltonen and Toivanen's book Balanced scorecard —
Rakenna ja sovella tehokkaasti (2006) was a significant work. In this work, a model created by Toivanen was
used to build the balanced scorecard.

In addition to the Balanced Scorecard, the thesis project dealt with the Hoitava Group's strategy, refined the
vision and specified the mission and values. The metrics created in the project make it possible for the
organization to aim towards its vision, and the metrics serve as a good tool on the path to growth and
development.
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JOHDANTO

Strategia ja visio ovat asioita, joihin yrityksen jokapaivadisen tekemisen tulisi nojautua. Usein kay
kuitenkin niin, etta vaikka yrityksen johdolla ja omistajilla olisi selkea halu paasta tiettyihin tavoitteisiin
ja saavutuksiin, tytkaluja tekemiseen ei ldydy. Tall6in ratkaisuksi nousee Balanced Scorecard,
tasapainoitettu tuloskortti. Sen tarkein ja keskeisin idea on muuttaa yrityksen strategia operatiiviseksi

toiminnaksi kdyttden apuna mittareita ja toimintasuunnitelmaa. (Vuorinen 2013, 52.)

"Jos et voi mitata sitd, et voi johtaa sitd.” Tama on Balanced Scorecard -suorituskykymittariston
keskeisin ajatus, jonka ymparille sen toiminta rakentuu. Mikali yritys haluaa menestya kilpailussa, sen
on kaytettdva omista strategioista ja valmiuksista johdettuja mittaus- ja hallintajarjestelmid. Useat
organisaatiot mittaavat suorituskykya vain taloudellisten lukujen valossa, jota voi verrata auton
ajamiseen peruutuspeilin kautta. Taloudelliset luvut nimittdin kertovat menneisyydesta. Balanced
Scorecard pitaa taloudellista mittaamista yha kriittisena yhteenvetona johtamisen ja liiketoiminnan
tuloksista, mutta se korostaa laajempia ja integroituja mittareita, jotka yhdistavat asiakkaat, sisdiset
prosessit, tyontekijat ja jarjestelman suorituskyvyn pitkdn aikavalin taloudelliseen menestykseen.
(Kaplan ja Norton 1996, 21.)

Balanced Scorecard on Robert Kaplanin ja David Nortonin 1990-luvulla luoma mittaristo, josta on
vuosien varrella ndhty lukuisia eri variaatioita. Aluksi sitd ei tarkoitettu kdytettavaksi strategisen
johtamisen valineend, mutta nopeasti siita tuli yksi suosituimmista alan tydkaluista. (Vuorinen 2013,
52.)

Opinnaytetydn tarkoitus ja rakenne

Taman opinndytetydn tuloksena luodaan vanhusten sosiaalipalveluita tarjoavalle yritykselle Balanced
Scorecard -mittaristo, jonka avulla yritys kykenee seuraamaan kasvua, kehittymistd seka asetettujen
tavoitteiden saavuttamista. Mittariston avulla nuori yritys pyrkii valttdmaan astumista sudenkuoppiin

ja varmistamaan tekevansa oikeita asioita kasvua varten.

Tama opinnaytetyd on rajattu koskemaan Balanced Scorecard -mittaristoa ja sen jalkauttamaiseen
kaytannon yritystoimintaan. Tydn teoreettinen Vviitekehys rajaa tdaten ulkopuolelle muut
suoritusmittaus- ja ohjausjarjestelmat. Opinndytety® on jaettu kolmeen osioon, jotka ovat johdanto,
teoriaosuus sekd suoritusmittariston rakentaminen tyon toimeksiantajalle. Teoriaosuudessa
keskitytaan Balanced Scorecardia koskevaan kirjallisuuteen ja kdydaan lapi strategian ja strategisten
pyrkimysten vaikutusta yrityksen liiketoimintaan. Kolmannessa osiossa kdydaan lapi mittariston
rakentaminen mittari kerrallaan, ja kdydaan perusteellisesti lapi, kuinka kuhunkin mittariin paadyttiin.
Ajan puutteen vuoksi tdassa opinndytetydssa ei voida tarkastella valmiin Balanced Scorecardin kayttéa

ja sen vaikutusta yrityksen liiketoimintaan.

Opinndytetyon toimeksiantaja Hoitava Group Oy on vanhustenhoitoon erikoistunut sosiaalipalveluja

tarjoava yritys, joka on perustettu vuonna 2017. Yrityksen asiakkaita ovat ikdantyneiden lisaksi heidan
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omaisensa sekd kunnat ja kuntayhtymat ja se tuottaa laaja-alaisesti edunvalvonta-, hoito-, hoiva- ja
terveyspalveluita ikadntyneille. Tavallisimmillaan palvelut ovat sosiaalisesta hyvinvoinnista
huolehtimista esimerkiksi tarjoamalla vanhuksille mahdollisuuksia harrastaa, terveydesta

huolehtimista seka taloudellista neuvontaa. (Hoitava Group Oy 2019.)

Hoitava toimii Kajaanissa seka Paijat-Hameen alueella. Yritys on laajentanut asiakaskantaansa seka
liketoimintaansa yrityskaupoilla, joissa se on hankkinut pienia hoiva-alan yrityksia itselleen ja ndin
saanut valmiita verkostoja liiketoimintansa tueksi (Hoitava Group Oy 2019). Opinndytetydn aihe syntyi
yrityksen toiveesta saada Balanced Scorecard toimintansa tueksi. Mittaristo on yrityksen johdolle tuttu,
mutta ajan puutteen vuoksi johto ei ole itse kyennyt keskittymaan sen rakentamiseen. Projektin aikana
syntyva Balanced Scorecard tulee toimimaan tydkaluna kasvun ja kehityksen seuraamiseen ja auttaa
osaltaan selventamaan organisaation visiota koko henkildstolle toimien ndin strategisen johtamisen
vdlineena. Toistaiseksi yrityksella ei ole kdytdssd konkreettisia strategisia tyodkaluja, joten

tasapainoitettu tuloskortti tulee olemaan ensimmainen laatuaan.
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2 STRATEGIA JA STRATEGINEN JOHTAMINEN

"Strategia on paatdsten ja toimenpiteiden joukko, joka tuo yritykselle menestysta tulevaisuudessa.”
(Vuorinen 2013, 15) Huolellisesti mietitty strategia osoittaa organisaatiolle suunnan ja antaa
merkityksen sen toimintaan. Lisaksi tydntekijoiden toiminta on johdonmukaista toiminnan perustuessa

strategiaan. (Vuorinen 2013, 15.)

On kuitenkin tarkea muistaa strategiasta puhuttaessa ja sita suunnitellessa, ettd vaikka strategian
avulla pyritdan tuottamaan menestystd, strategia ja toiminnan tehokkuus ovat eri asioita. Yritys parjaa
kilpailussa pitkalla tdhtaimelld vain, jos se pystyy erottautumaan Kilpailijoista pysyvasti. Sen pitaa
kyeta tuottamaan suurempaa arvoa asiakkaille tai tuottamaan Kkilpailijoihin verrattavaa arvoa

halvemmalla. Menestys on seurausta ndiden toimintojen onnistumisesta. (Porter 2008, 38.)

Kasitettd strategia on kuitenkin haastava madritelld, silla strategiaa ilmenee niin usealla eri tasolla.
Koska opinndytetyd koskee yritystd, kaytdan sen madrittelyyn liikeyrityksen strategian maaritelmaa,
jonka Mika Kamensky esittdaa kirjassaan Menestyksen timantti: strategia, johtaminen, osaaminen,
vuorovaikutus (2015). Kamensky (2015) kirjoittaa, ettd strategian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja
sisdisia tekijoita seka niiden valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-

, jatkuvuus- ja kehittymistavoitteet voidaan saavuttaa.

Kamensky (2015) kertoo strategian juontavan juurensa sotapaéllikbiden tavasta johtaa joukkojaan,
josta se siirtyi hiljalleen siviilipuolelle. Kuitenkin nykyisen liike-eldman strategiset opit ovat syntyneet
viimeisen 50 vuoden aikana. On kuitenkin vaikea maarittda mita strategia on ja mitd se tarkoittaa.

Tama johtuu ennen kaikkea seuraavista kolmesta syysta:

1) Strategia-kasitetta voidaan ldhestyd monesta nakékulmasta
2) Strategiaa voidaan tarkastella monelta tasolta, ja se on jopa suositeltavaa

3) Konteksti eli strategian toimintaymparistd, asiayhteys ja tilanne vaihtelevat. (Kamensky 2015.)

Strategian lahetymisen yleisimmat nakdkulmat ovat muun muassa seuraavat:

1) menestyslahtoisyys
2) osaamislahtdisyys
3) kilpailuldhtdisyys
4) suunnitteluldhtdisyys

5) ymparistolahtoisyys.

Nakokulmat eivat ole toisiaan poissulkevia, mutta yrityksen on hyva valita toimintaymparistdsta ja

toimialasta riippuen jokin ndkékulma oman toimintansa painopisteeksi. (Kamensky 2015.)
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2.1  Strateginen johtaminen

Strategiasta puhuttaessa mukaan vedetdadn usein strateginen johtaminen. Tama tarkoittaa
kdytanndssa prosessia, jossa yritys paattda itselleen tavoitteet ja keskittyy hyddyntdmaéan
ainutlaatuisia resurssejaan erottaakseen itsensa Kkilpailijoista ja vastaamaan kohderyhman tarpeisiin.
Kohderyhmalla tarkoitetaan tdssa tapauksessa asiakasta. Paadstdkseen prosessin tavoitteisiin,
yrityksen tulee etsia tehokkainta tapaa tuottaa ja toimittaa tuote ja palvelu asiakkaalle elimininoimalla
ylimadraiset tuotantoprosessit, lisatd arvoa jaljelle jaaviin prosesseihin ja vastata jatkuvasti
muuttuvaan kilpailutilanteeseen. (Anderson ja Caldwell 2017, 2.)

Kamensky (2015) kirjoittaa strategisen johtamisen tarkoittavan strategisen suunnittelun muuttamista
strategiseksi toiminnaksi. Kun aluksi strateginen johtaminen jaettiin kahtia, strategian suunnitteluksi
ja strategian toteutukseksi, tormattiin ongelmaan, kuinka strateginen suunnitelma saadaan
toteutumaan. Kun suunnittelu ja toteutus tapahtuvat erillddn, on hyvin epdtodenndkoistd saada
strategiaa toimimaan aiotulla tavalla. Esimerkiksi toimintaympariston muuttuminen yha
monimutkaisemmaksi sekd muutosten nopeus ja ennakoimattomuus vaikeuttavat strategian
toteutumista edelld mainitussa tilanteessa.

Yleisesti puhutaan seka strategisesta-, ettd operatiivisestd johtamisesta ja niiden erottaminen
toisistaan on tarkead, mutta toisinaan my6s haastavaa. Kamensky (2015) maarittelee strategisen ja
operatiivisen johtamisen eron niin, ettd operatiivisen johtamisen tehtdva on tehda tulosta tanaan ja
strategisen johtamisen tehtéva on tehda tulosta huomenna. Yritys, joka hallitsee molemmat osa-

alueet, kykenee tekemaan tulosta joka pdiva.

2.2 Strategisen johtamisen kehittyminen

Strateginen johtaminen on kehittynyt vuosikymmenten aikana suuntaan, jossa siihen osallistuu yha
useampi organisaation jasenistd sen eri tasoilta. Strategisen johtamisen ensiaskeleena voidaan pitaa
pitkédn tahtdimen suunnittelua 1960-1970 luvuilla, joka ei ollut varsinaisesti vield strategista
johtamista. Johtaminen tapahtui pitkalti budjetoinnin kautta, joten strategiset suunnitelmat olivat

tuolloin hyvin talous- ja numeropohjaisia. (Kamensky 2014, 26.)
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Strateginen vuorovaikutusjohtaminen

7

Strateginen ajattelu

7

Strateginen johtaminen

ol

Strateginen suunnittelu

7

PTS

Osallistujat

Aikakausi
KUVIO 1. Strategisen johtamisen kehitysvaiheet (Kamensky 2014, 26.)

Pitkan tahtdimen suunnittelusta siirryttiin strategiseen suunnitteluun. Edelldkavijat hyodynsivat
strategista suunnittelua jo 1970-luvulla, mutta useat organisaatiot siirtyivdt siihen vasta
vuosikymmenta myohemmin, 1980-luvulla. Strategisessa suunnittelussa keskityttiin suunnittelemaan
liketoiminnan sisaltda numeroiden sijaan ja suunniteltiin esimerkiksi milla tuotteilla ja markkinoilla
toimitaan. Suunnitteluun osallistui téssa vaiheessa vield pieni joukko organisaation jdsenia, joten
ongelmaksi nousi suunnitelmien ja kaytannon toteutuksen eroavaisuudet. Tama vaihe kuitenkin
selvensi sitd tosiasiaa, ettd toimintaa on suunniteltava systemaattisesti ja perusteellisesti aina

analyysityOsta lahtien. (Kamensky 2014, 27.)

Strategista johtamista pidetaan kolmantena kehitysaskeleena. Kun huomattiin etteivat strategiset
suunnitelmat ja niiden toteutus operatiivisella puolella kohdanneet, huomattiin, etta myos strategiatyd
tarvitsee johtamista. Tuloksena organisaatioiden strategisen suunnittelun, toteutuksen ja valvonnan
sisaltd ja tapa, jolla ne toteutettiin, kdvivat Iapi suuria muodonmuutoksia. Lisdksi strategisessa
johtamisessa ryhdyttiin keskittymaan liiketoimintatasoon aiemmin painopisteen ollessa yhtiétasolla.
Tama oli seurausta huomiosta, ettd suurin osa yritysten valisista jokapaivaisistéd kamppailuista kdydaan

liketoimintatasolla yhtiétason sijasta. (Kamensky 2014, 27.)

Vaikka yritykset olivat muuttaneet toimintaansa yha strategialahtdisemmaksi, eivat tulokset olleet
kaikkien osalta sellaisia, kuin odotettiin. Strategian ydin, uuden ja paremman tulevaisuuden
saavuttamisessa epaonnistuttiin. Seurauksena muodostui strategisen johtamisen seuraava
kehitysvaihe, strateginen ajattelu. Se vaatii asioiden yldpuolelle nousemista, asioiden tarkastelua
alhaalta ylospain, katsomista sivuille, eteen- ja taaksepdin. Strateginen ajattelu rohkaisee
kyseenalaistamaan itsestadnselvyyksina pidettavia asioita ja kehittamaan tdysin erilaisia vaihtoehtoja,

pohdiskelemaan ja vaittelemaan. (Kamensky 2014, 27.)



11 (49)

Strateginen  vuorovaikutusjohtaminen on  kehitysvaiheista  viimeisin ja  monimutkaisin.
Organisaatioiden  toimintaympaéristdé  muuttuu  jatkuvasti mutkikkaammaksi ja toisaalta
organisaatioiden ollessa yha osaavampia, johtamisen haasteet ovat ulos- ja sisaanpadin johtamisessa
seka ulkoisen ja sisdisen maailman vuorovaikutussuhteissa. Strategisen vuorovaikutusjohtamisen
perusperiaate on se, ettd tulevaisuudessa keskeinen menestystekija on kyky ndhdd, ymmartaa,

kehittda ja hallita yhd monimutkaistuvia vuorovaikutussuhteita. (Kamensky 2014, 28.)

Kehitysvaiheista, ja ylla olevasta kuvasta (Kuvio 1) voidaan todeta se, ettd mitéd pidemmalle
kehitysvaiheissa mennaan, sitd enemman strategiatyd ja sen johtaminen sitoo ihmisia strategiaan
kiinni. Kaplan ja Norton Kkirjoittavat kirjassaan Strategialdhtéinen organisaatio: tehokkaan
strategiaprosessin toteutus (2002), etta strategiakeskeisissa organisaatioissa jokaisen tyéntekijan on
ymmarrettava strategia ja keskittya jokapaivaisessa tydssadn tydskentelemdan tavalla, joka tukee

strategian toteutumista. (Kaplan ja Norton 2002, 14.)

2.3  Strategialdhttisen organisaation kulmakivet

Strategisen lapimurron tehneiden vyritysten keskeinen yhteinen piirre liittyy kohdistamiseen ja
keskittdmiseen. Kun organisaation strategiassa keskitytdan kohdistamaan ja pitamaan yrityksen
rajalliset resurssit yhtendising, strategia voi mahdollistaa lapimurron. Kaplan ja Norton (2002) ovat
havainneet Balanced Scorecardia hyddyntavien yritysten noudattavan tiettya kaavaa keskittdmisessa
ja kohdentamisessa, joka pitdd sisdllaan viisi eri vaihetta, joita kutsutaan tdss@ tapauksessa
periaatteiksi. (Kaplan ja Norton 2002, 9-10.)

Ensimmainen periaate on strategian ilmaiseminen operatiivisina kasitteina, joka edesauttaa strategian
jalkauttamista joka paivdiseen tekemiseen. Balanced Scorecard -mittariston avulla organisaatio
kykyenee kuvaamaan strategiaa ja viestimdan siita jatkuvasti ja tarkasti. Kaplanin ja Nortonin (2002)
mukaan strategiaa ei voida toteuttaa ilman, etta se pystytdan ensin kuvaamaan. Heiddn luomaa
mittaristoa hyddyntaessa liikkeelle Iahdetaan strategian maarittdmisestd, jonka avuksi he loivat oman
mallin, jota kutsutaan strategiakartaksi. Strategiakarttojen perimmdinen ajatus on pyrkid
havainnollistamaan, kuinka aineeton padoma muutetaan aineelliseksi eli taloudelliseksi paaomaksi.
Kaytanndssa arvontuottaminen tapahtuu muuttamalla esimerkiksi asiakastietojarjestelmat ja
motivoituneet tyontekijat aineelliseksi padomaksi, kuten asiakkaiden sailyttdmiseksi, uusista tuotteista

ja palveluista saaduiksi tuloiksi ja sité kautta lopulta voitoksi. (Kaplan ja Norton 2002, 11-12.)

Toinen periaate kasittelee sitd, kuinka yritys kykenee mukauttamaan sen eri osat mukaan strategiaan.
Organisaatiot rakennetaan vyleensa eri toimintojen ymparille. Toimintoja ovat esimerkiksi
taloushallinto, markkinointi, myynti, tuotanto ja tuotekehitys. Naiden toimintojen kesken
kommunikointi on toisinaan haastavaa johtuen kunkin toiminnon omasta kielestd, kulttuurista ja
toimintatavoista, jonka seurauksena syntyy toiminnallisia erityisalueita, jotka ovat strategian
toteuttamisen kannalta yksi suurimmista esteistd. Ratkaisun avain l6ytyy kuitenkin siitd, etta

muodolliset raportointihierarkiat korvataan strategisilla teemoilla, jolloin sanoma pysyy
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vyhdenmukaisena ja tarkeysjarjestys pysyy toimintojen valilld saman arvoisena. (Kaplan ja Norton
2002, 13-14.)

Kun yrityksen jokainen tydntekija ymmartaa strategian perimmaisen tarkoituksen, on hdanen helpompi
tydskennella paivittdin strategiaa tukevalla tavalla. Kolmas strategialdhtdisen yrityksen kulmakivista
on siirtaa strategia yrityksen johtoryhmalta ja toimitusjohtajalta alaspain, koska keskenaan he eivat
strategiaa kykyene toteuttamaan. Vaikka &kkiseltdan luulisi ratkaisun olevan ylhdalté alaspdin
johtamisen, ratkaisu on tdssa tapauksessa kuitenkin viestinta. Balanced Scorecard- mittaristo toimii
osaltaan viestinndn vdélineena, kun vyrityksen johtoryhma viestii ja opettaa uutta strategiaa
tyontekijoille. Kaplan ja Norton (2002) kirjoittavat huomanneensa tutkimissaan yrityksissa, etta
yritykset hyddynsivat Balanced Scorecardiin liitettyd palkitemisjarjestelmaa, joka oli usein vield
tiimiperusteinen. Talldin strategia korosti ryhmatydn merkitystd. Taloudellinen kannustin lisdsi
tyontekijoiden kiinnostusta strategiaan, kaikki ymmarsivat strategian ja ennen kaikkea jokainen oli

motivoitunut toteuttamaan sita. (Kaplan ja Norton 2002, 14-15.)

Strategian kehittaminen jatkuvaksi prosessiksi on neljds kulmakivi. Useimmissa organisaatioissa
johtaminen keskittyy budjettiin ja liiketoimintasuunnitelmaan eika siina ei ole mitadn vaaraa. Ongelma
syntyy kuitenkin silloin, jos talldisen johtamismenetelman rinnalla ei ole mitddn muuta menetelmaa.
Jos johtoryhman kuukausittaisessa palaverissa ei kasitelld strategiaa, kuinka voidaan olettaa
strategian ohjaavan yrityksen liiketoimintaa? Menestyneet strategiakeskeiset yritykset ovat ottaneet
kayttoon menetelman, jossa strategia, budjetit ja kuukausikatsaukset yhdistetdan saumattomaksi ja
jatkuvaksi prosessiksi. Tata prosessia Norton ja Kaplan (2002) kutsuvat “kaksoiskehd”-prosessiksi.
Koska tarkastelluilla yrityksilla ei ollut aiemmin tallaista strategista hallintaprosessia, kukin organisaatio
lahestyi sitda omalla tavallaan. Kun yritysten ratkaisuja tarkasteltiin, nousi esiin kolme tarkead teemaa,
jotka toistuivat prosessissa saanndllisesti. Ensimmdinen teema oli se, ettd yritykset yhdistivdt
strategian budjetointiprosessiin. Balanced Scorecard -yritykset olivat havainneet, ettd tarvitaan seka
strategia- etta operatiivisia budjetteja. Talloin budjetoinnilla pystytadn suojaamaan pitkdn aikavalin
aloitteita lyhyen tahtdimen suunnitelmien aiheuttamilta taloudellisilta paineilta. (Kaplan ja Norton
2002, 15-16.)

Toinen teema kaksoiskehd-prosessissa oli yksinkertaisuudessaan ottaa strategian tarkastelu mukaan
johtoryhman kokouksiin. Kokouksia, joissa keskusteltiin Balanced Scorecard -mittaristosta, alettiin
jarjestdaa kuukausittain tai vahintddn kerran vuosineljanneksessa. Lisaksi eri yksikdiden johtajat

paasivat kertomaan oman nakdkulmansa strategiasta.

Viimeisena teemana oli strategian oppimis- ja omaksumisprosessin kayttéonotto. Balanced Scorecard
-mittaristo mahdollisti strategisten valintojen syy ja seuraus -suhteiden tarkkailun. Tall6in kyettiin
esimerkiksi testaamaan, lisdakd tyontekijoiden valtuutuksien kasvattaminen asiakastyytyvaisyytta ja
prosessin kulkua. Huomattiin, ettd yritysten sisalla kehittyi jatkuvasti uusia ideoita ja tapahtui
oppimista. Kun aiemmin odotettiin seuraavan vuoden budjettikautta, nyt prioriteetit ja mittaristot

kyettiin paivittdmaan heti. Strategiasta tuli jatkuva prosessi. (Kaplan ja Norton 2002, 15-18.)
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Strategialahtdisen organisaation viides kulmakivi kasittelee johtoryhméan aktiivisuutta ja
sitoutuneisuutta strategiatyéhdn. Vaikka strategia keskeisen organisaation luomiseen tarvitaan
prosesseja ja konkreettisia tydkaluja, tarkein yksittdinen tekijd on johtoryhma. Varsinkin kun yritys
siirtyy uuteen strategiaan, vaatii se muutoksia lahes kaikilla osa-alueilla seké yhteistydtd ndiden
muutosten hallinnassa. Taytyy muistaa, ettd mikali yritys aloittaa muuntautumisen strategialahtoiseksi
organisaatioksi, kyse on muutosprojektista. Aluksi taytyy keskittya yrityksen liikekannallepanoon ja
keskittya siihen, ettd prosessi saadaan kaynnistymadn. Taman jalkeen keskitytddn hallitsemaan
prosessia ja ajan kuluessa kehittyy lopulta uusi strateginen johtamisjdrjestelma. Sen perusteet ovat

uusissa kulttuuriarvoissa ja rakenteissa. (Kaplan ja Norton 2002, 18-19.)

Liikekannallepanossa yritykselle on selvitettdvd, miksi muutoksia tarvitaan. Balanced Scorecardin
avulla yritykset voivat viestia tyontekijoilleen esimerkiksi uudesta visiosta, jonka mukaan tulevat
tulokset ovat huomattavasti nykyisia parempia. Tarkeda on, etta tydntekijat ymmartavat muutosten
tarpeellisuuden, jolla pyritddn minimalisoimaan mahdollinen muutosvastarinta. Prosessin
kaynnistyttya johtamismalli tulee luoda niin, ettd se tukee muutosta. Esimerkiksi valtarakenteiden
muutos on koettu hyvin tarkedksi osaksi uudenlaisen yrityskulttuurin rakentamista. Luotua
johtamisjarjestelmaa tulee muokata prosessin aikana siten, etta se vastaa yha paremmin muutoksen
aiheuttamiin haasteisiin. (Kaplan ja Norton 2002, 18-20.)

2.4 Yrityksen missio, visio ja arvot

Strategia on yksi vaihe prosessissa, jossa yrityksen visio ja missio muutetaan tyontekijéiden tekemaksi
tyoksi. Jokaisen yrityksen tulisi selvittda oma eldméantehtavansa kolmen peruspilarin perusteella, jotka

ovat mission ja vision lisdksi yrityksen arvot. (Kamensky 2014, 68.)

Toiminta-ajatus

KUVIO 2. Yrityksen eldmantehtdva (mukaillen Kamensky 2014, 68.)

Tassa kappaleessa esittelen nama kolme yrityksen toimintaa ohjaavaa tekijaa.

2.4.1 Missio eli toiminta-ajatus
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Kamensky (2014, 69) kirjoittaa yrityksen mission eli toiminta-ajatuksen olevan vastaus kysymykseen
"Miksi olemme olemassa?” Huolellisesti laaditun toiminta-ajatuksen tdytyy noudattaa kahta

paavaatimusta:

1) Missio on kaiken toiminnan perustana. Sen tulee kyetd ohjaamaan yrityksen toimintaa.

2) Missio on mahdollisimman pysyva tekija yrityksen strategisessa arkkitehtuurissa.

Liséksi hyvan toiminta-ajatuksen haasteita on aina ollut ratkaista, kuinka kapea tai laaja toiminta-
ajatuksen tulisi olla, nadkékulma, josta toiminta ajatus maaritellddn, mitkd sidosryhmat otetaan
huomioon ja miten jarjen lisaksi tekemiseen saadaan tunne mukaan. Toiminta-ajatuksen laajuus tulisi
kyeta rajaamaan niin, ettd se ei ole liilan suppea, jolloin se ei vanhene liian pian ja jolloin yritys ei
valttamattd pysty ndkemaan mahdollisuuksia ja uhkia. Liian laaja missio taas ei valttématta kykene

enaa ohjaamaan yrityksen toimintaa, vaan se on laadittu liian ymparipyoreasti. (Kamensky 2014, 69.)

Toiminta-ajatuksen nakdkulmaa miettiessa haasteina on viime vuosina noussut esiin toimialojen
rajojen ja sisallon nopea ja arvaamaton vaihtelu. Toiminta-ajatuksen ndkokulmaa valittaessa
mahdollisia vaihtoehtoja ovat esimerkiksi raaka-aineiden, tuotteiden, prosessien, tekniikan,
asiakkaiden, markkinoiden, osaamisen ja tarpeiden nakokulmat. Tarpeiden pohjalta laadittu toiminta-
ajatus on usein joustavampi ja pidempiaikainen, mutta toisaalta toiminta-ajatus saattaa talldin paisua
liian laajaksi. (Kamensky 2014, 69.)

Koska toiminta-ajatuksen tulisi kuvata yrityksen olemassaolon oikeutus, tarve- ja asiakaslahtoiset
missiot ovat kasvattaneet suosiotaan viime vuosina. Kuitenkin my®s muita sidosryhmia tulisi kyeta
ottamaan huomioon, térkeimpind muun muassa omistajat ja henkildstd. Koska missiokin on
arvolahtdinen, sen tulisi vedota ja koskettaa ihmisten tunteita. Koska monesti missio on vain
rationaalinen lopputulema, yrityksen toiminta-ajatusta voidaan hakea samalla kysymyksellda, kuin

ihmisen henkilokohtaista toiminta-ajatusta: “Miksi olen olemassa?” (Kamensky 2014, 70.)

Kamenskyn (2004, 71) mukaan perusedellytys mission toteuttamiselle on, ettd henkildsto seisoo sen
takana. Tama vaatii sen, ettd henkilosté ymmartdd ja sisaistéd mission. Yleinen virhe on, ettd
valttamatta edes yrityksen johtohenkilét eivat muista yrityksen toiminta-ajatusta. Toisena virheend

Kamensky kertoo mission kopioimisen kilpailijoita, jolloin se ei luo ohjausvoimaa taikka kilpailuetua.

Kun yritysten toimintaymparistd muuttuu yha nopealiikkeisemmaksi ja vaikeammaksi hahmottaa, on
yha tarkedmpaa, ettd yritys voisi luoda itse oman tulevaisuutensa. Visio on kuvaus siitd, missa yritys
haluaa olla tulevaisuudessa. Kuten missio, myds visio on pitkan aikavalin tavoite ja perustuu yrityksen
arvoihin. (Kamensky 2014, 82.)

Hyva visio antaa organisaation henkilékunnalle kuvan siitd, mitd organisaatio tavoittelee pitkdn
aikavalin kuluessa. Vision on oltava tarpeeksi haastava ja vaikuttava, jotta se vaatii toimimaan

tehokkaammalla tavalla, mutta sen taytyy samaan aikaan olla yhdensuuntainen mission ja arvojen
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kanssa. Vision tulee mission tavoin olla selked ja yksinkertainen, jotta jokainen henkildkunnan jasen
ymmartda sen. Ajan kuluessa visiota on hyva tarkastaa ja on osattava joustaa, mikali tarve vaatii.
(Vilkkumaa 2005, 29-30.)

Vilkkumaa (2005, 31) kirjoittaa, ettd yrityksen miettiessd omaa visiotaan, on tarkedd muistaa, etta
vision tulee olla mitattavissa, jolloin tiedetdan missé ollaan menossa. Vision osalla mikaan
menettelytapa ei saa olla esteend sen saavuttamisessa, vaan jokaisen tavoitteen asettamisen tulee

tukea vision saavuttamista.

Visio voidaan luoda erilaisille tekijoille, kuten

1) keskitytadn tiettyyn likketoiminnan alueeseen, esimerkiksi markkina-alueelle tai asiakasryhmaan
2) keskitytdan markkinaosuustavoitteeseen
3) keskitytdan saavuttamaan johtava asema osaamisen perusteella

4) keskitytadn saavuttamaan tietty yrityskuva asiakaskohderyhmassa. (Vilkkumaa 2005, 29.)

Kamensky (2014, 88) kirjoittaa kuitenkin, ettd ei ole mahdollista sanoa, mihin vision tarkalleen pitaisi
ottaa kantaa. Parhaat visiot ovat seurausta innovatiivisesta ajattelusta, ja kyvysta tarkastella asioita

laatikon ulkopuolelta.

Yrityksen elamantehtavan tdydentavat yrityksen arvot. Arvot toimivat erityisesti yrityksen tydntekijoille
suunnannayttajina siind, kuinka yritys haluaa toimittavan ja kayttaytyvan. Arvoja valittaessa yrityksen
henkiloston tulisi  olla mukana mahdollisimman merkittdvalta osalta, jolloin arvojen
toteutumismahdollisuus on suurempi. Valituksi paatyneiden arvojen tulisi olla mahdollisimman pitkdan
voimassa olevia ja niiden toteutumista tulee seurata saanndéllisesti. Kunkin henkildkunnan jasenen ja
tiimin tulisi peilata arvoja omaan tekemiseen ja muuttaa omaa toimintaansa vastaamaan niita.
(Vilkkumaa 2005, 24.)

Arvojen taustalla on ajatus yrityskulttuurista. Organisaatiotutkija Edger Schein on maaritellyt
yrityskulttuurin seuraavasti: "Yrityskulttuuri on tiettyjen perusolettamuksien malli. Tuon mallin on
keksinyt tai kehittanyt tietty ryhma oppiessaan selviytymaan ulkoisesti vaativissakin olosuhteissa.
Samalla on opittu ryhman sisdista yhteistoimintaa. Tuo ulkoisen ja sisdisen sopeutumisen malli on
sitten osoittautunut niin hyvaksi ja patevaksi, etta se opetetaan edelleen uusille jasenille oikeana
tapana nahda, ajatella ja tuntea yritykseen liittyvia kysymyksia.” (Kamensky 2014, 75.)

2.5  Strategiset pyrkimykset

Kirjassaan Strategiakirja — 20 tydkalua (2013, 27) Tero Vuorinen Kkirjoittaa, etta strategiset
pyrkimykset voidaan eritelld yksikertaistaen kahteen kategoriaan. Ensimmainen pyrkimys on tehda

jotain tehokkaammin tai paremmin, jolloin yritys koittaa vastata asiakkaan tarpeisiin olemassa olevilla
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liketoimintavaihtoehdoilla tai etsimalla uusia kannattavia liiketoiminta-alueita. Tall6in organisaatio
pyrkii sopeuttamaan toimintansa markkina- ja kilpailutilanteeseen, teknologiseen kehitykseen ja omiin

kykyihinsa ndhden.

Strategian tavoitteisiin pyrkimisessa toinen vaihtoehto on pyrkid tekemaan jotain uutta ja erilaista.
Talldin yritys pyrkii tekemaén asiat eritavoin kuin muut. Uuden ja erilaisen luominen pohjautuu
ennemminkin kauaskatseiseen kehittdmiseen, kokeiluun ja oppimiseen kuin nykytilanteen
analysointiin ja tulevaisuuden ennustamiseen. Naiden kahden kategorian perusteella voidaan siis
todeta, etta strategiassa voidaan karkeasti keskittya joko tehokkuuden parantamiseen tai uuden
luomiseen. (Vuorinen 2013, 27-28.)

Lisaksi strategista johtamista kasittelevan kirjallisuuden voi jakaa kahteen koulukuntaan. Ensimmainen
koulukunta, jota kutsutaan resurssiperusteiseksi strategiandkemykseksi, uskoo yrityksen menestyksen
olevan kiinni organisaation sisdisista asioista eli yrityksen resursseista. Taman koulukunnan oletus on,
etta toimialojen valilla ei ole kannattavuuseroja pitkalla tahtdimelld, vaan yrityksen menestyksen
selittda resurssien paremmuus. Resurssit kasittavat tassa tapauksessa kaikki tuotannontekijat, kuten

koneet, laitteet ja osaamisen. (Vuorinen 2013, 28.)

Toinen koulukunta uskoo yrityksen ulkoisten asioiden tarkastelun ja toiminnan sovittamisen ulkoisen
maailman mukaan olevan avain menestykseen. Tata koulukuntaa kutsutaan alalahtdiseksi ajatteluksi
tai toimialan talousteoriaksi. Taman ajatusmallin mukaan eri toimialojen valilld on selkeitd
kannattavuuseroja, ja menestys syntyy kyvysta analysoida ulkoisia asioita ja reagoida niihin. (Vuorinen
2013, 28.)

Padmadarien ja tavoitteiden asettaminen on strategiatyon yleisimpia menetelmia, mutta niita ei
varsinaisesti pideta strategiatydkaluina. Varsinaisista tyokaluista SWOT-analyysi ja Balanced Scorecard
ovat suosituimpia, joista pienyritykset hyodyntavat yleensa korkeintaan SWOT-analyysia. Pienyritykset
kayttévatkin strategiatydkaluja yleisesti ottaen vahdn, mutta useat tietédvat kuitenkin Balanced
Scorecardin ja uskoisivat siitd olevan hyotya strategiatydssa. Usein pienyrityksissa strategiatyd jaa
kuitenkin vapaamuotoiseksi ja valtaosa prosesseista tapahtuu vain johtajien ajatuksissa. Suurimmissa
yrityksissa on erillisia strategiayksikkdja, joissa tydskentelee vain strategiatydhon keskittyneita
henkildita. (Vuorinen 2013, 253.)
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BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard on saavuttanut olemassaolonsa aikana varsinaisen kulttimaineen yrityksen
strategisen johtamisen tydkaluna. Balanced Scorecardin, jota kutsutaan myos tuloskortiksi, kehittivat
Robert S. Kaplan ja David P. Norton 1990-luvulla. Lahtdkohta mittariston rakentamiselle oli se, etta
yrityksen yleinen padmaara on luoda pitkdkestoista taloudellista hyotya. (Malmi, Peltola ja Toivanen
2006, 88.) Kaplan ja Norton (1996, 25) kuvailevat Balanced Scorecardin helpottavan yrityksen mission
ja strategian muuttamista tavoitteiksi ja toimenpiteiksi. Ajatus mittariston takana on siing, ettd kun
yleisesti yritystoiminnan menestystd mitataan vain taloudellisten lukujen valossa, nyt taloudellisen
ndakokulman rinnalle otetaan kolme nakdkulmaa lisaa. Nama nakokulmat ovat yleensa
asiakasnakdkulma, sisdisten prosessien ndkokulma sekd oppimisen- ja kehittymisen ndkokulma.
Talléin yrityksen johdon saama kuva yrityksen tilanteesta on huomattavasti kattavampi, ja se

nopeuttaa reagointia liiketoiminnan sita vaatiessa.

Nakokulmat voidaan lokeroida kolmeen ajalliseen ulottuvuuteen: menneisyyteen, nykyhetkeen ja
tulevaisuuteen. Kun organisaatio ymmartad, etta se tyd mika tehdaan tanaan huomisen hyvaksi,
saattaa nakya taloudellisesti positiivisena vasta vuosien jdlkeen, sen nakokentta avartuu ja koetaan
jarkevaksi seurata taloudellisten mittareiden lisdksi myds muita kuin rahallisia mittareita. (Olve, Roy
ja Wetter 1998, 16.)

Taloudellinen _
nakékulma Menneisyys

Visio ja

Asiakasnakokulma [ BN Prosessinakokulma AL
strategia
Oppimisen- ja
kehittymisen Tulevaisuus

nakodkulma

KUVIO 3. Balanced Scorecard (mukaillen Olve, Roy & Wetter 1998, 16.)

Kaplanin ja Nortonin (1996, 30) mukaan ero Balanced Scorecardin ja muiden vastaavanlaisten
mittaristojen erona on se, ettd Balanced Scorecard toimii ikdén kuin lentosimulaattori, joka tuottaa
jatkuvasti informaatiota siitd missa menndan, strategian toimiessa lentosuunnitelmana. Olve ym.

(1998, 14) kirjoittavat yritysten kayttdneet jo ennen Balanced Scorecardia erilaisia tunnuslukuja
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kuvaamaan ei-taloudellisia tekij6itd. Heidan mukaan ero syntyy kuitenkin siitd, ettd Balanced
Scorecardissa keskitytédn tietoisesti valittuun joukkoon mittareita ja pyritddn pddsemadan
yksimielisyyteen strategisesta suunnasta seka jalkauttamaan strategia laajalle organisaation

tydntekijoiden keskuuteen.

Usean nakodkulman, eli ulottuvuuden ajatuksena on myds se, ettd on huomattu ei-taloudellisten
ulottuvuuksien vaikuttavan taloudelliseen nakékulmaan. 2000-luvun alkupuolella suoritettu tutkimus
hotellialalta osoitti, etta asiakastyytyvaisyys ja tulevaisuuden taloudellinen suorituskyky kulkevat kasi
kadessa. Myos tutkimus vuodelta 2015 tukee tatd teoriaa, kun tutkittiin henkiléresursseihin
investointia ja sen vaikutusta taloudellisiin lukuihin, ja todettiin vaikutuksen olevan positiivinen. (Llach,

Bagur, Perramon ja Marimon, 2017.)

Balanced Scorecard avustaa osaltaan yrityksen eri toimintoja ja tydntekijoita ymmartdmaan strategian
paamaara ja tyoskentelemaan yhdessa kohti yhteista tavoitetta. Kaplan ja Norton olivat toteuttamassa
Balanced Scorecard -projektia Mobilin Pohjois-Amerikan organisaatiolle 1990-luvulla. Otettuaan
Balanced Scorecardin kayttodn, Mobilista tuli toimialan kannattavin yritys, ja se sdilytti asemansa
vuodesta 1995 vuoteen 1999 saakka. (Kaplan ja Norton 2002, 31.) Johtajat pystyivdt helposti
selittdmaan kuorma-autojen kuljettajille, jotka kuljettivat polttoainetta huoltoasemille, kuinka he
voivat vaikuttaa sisdisen prosessin mittareihin. Ajamalla turvallisesti he pystyivat vaikuttamaan
positiivisesti jokaiseen sisdiseen mittariin. Lisaksi kuljettajille kuvailtiin heidan kayttaytymisen olevan
avainasemassa jdlleenmyyjien kanssa toimiessaa, saaden heiddt tuntemaan itsensd arvokkaaksi
asiakkaksi. Kuljettajille kerrottiin myds muista hyvaan ostokokemukseen vaikuttavista tekijoista,
vaikka he eivat voineet vaikuttaa niihin. Se, mika yllatti organisaation, oli se, ettad kuljettajat rupesivat
pian raportoimaan johtajilleen huoltoasemien puutteista ollen huolissaan siitd, ettd tiuskivat
tyontekijat ja likaiset vessat eivdt vastaa Mobilin nopean ja ystavallisen palvelun strategiaa. Kertomalla
ja havainnollistamalla strategiaa yrityksen etulinjassa tydskenteleville henkil6ille, alkoivat he innovoida

ja tukea strategiaa odottamattomalla tavalla. (Kaplan ja Norton 2002, 56-57.)

Vilkkumaa muistuttaa kuitenkin kirjassaan Talouden apuvdlineet johdolle (2005, 349), ettd kunkin
yrityksen tulisi miettid ndkdkulmia oman liiketoimintansa kautta, ja pohtia nékdkulmien valintaa

yrityskohtaisen menestyksen kautta.

3.1 Nakokulmat ja niiden valinta

Koska Balanced Scorecardin yksi keskeinen idea on strategian tarkastelu usean nakdkulman kautta,
koen tarpeelliseksi kayda lapi ndkdkulmia ja niiden valintaa. Yleensé Balanced Scorecard rakentuu
neljan nakdkulman pohjalle, mutta on myds poikkeuksia riippuen yrityksen tarpeista. Tarkeaa on, etta
jokaisen nakdkulman taustalla vaikuttaa yrityksen visio ja strategia. Kaplanin ja Nortonin
alkuperdisessa mallissa nakdkulmat olivat talous, asiakas, sisdiset prosessit seka oppiminen ja
kehittyminen. Nédma ndkokulmat ovat edelleen suosituimmat Balanced Scorecardia rakennettaessa.
(Hakanen 2004, 118.)
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Kuten sanottua, nakdkulmat ovat aina yrityskohtaisia. Tasapainoitettua mittaristoa rakentaessa
yrityksen tulisi pohtia omia kriittisia menestystekijditddan ja pyrkia valitsemaan ndkokulmat niiden
kautta. Jos esimerkiksi verkostoituminen on yritykselle kriittisen tarkeaa, tulisi verkostoituminen valita
yhdeksi nakdkulmaksi. Muita esimerkkeja ovat henkildstd, toimittajat, ymparistd ja muut sidosryhmat.
Mydskaan nakékulmien madran suhteen ei ole olemassa yhta oikeaa vastausta. Kaytanndssa kuitenkin
nakdkulmien madré kannattaa valita kolmen ja viiden valiltd. Kolme ndkdkulmaa voi joissain
tapauksissa olla liilan rajallinen maara kaikkien olennaisten tekijdiden tarkasteluun ja yli viisi

nakdkulmaa on usein liian vaikea hallita. (Hakanen 2004, 119-120.)

3.1.1 Taloudellinen nakdkulma

Taloudellinen ndkdkulma on pitkdikdisin strateginen ndkékulma. Ennen strategiatyén kehittymista
ainoa keino tarkastella yritystoiminnan kehittymista oli seurata, kuinka yritys menestyy taloudellisesti
ja paljonko se tuottaa voittoa. Ei pida ymmartda kuitenkaan, etteikd taloudellinen nakdkulma olisi
edelleen hyvin merkittdva osa strategiaa, silld edelleen yrityksen perimmainen tarkoitus on tuottaa
omistajilleen voittoa. Kehittyneessa strategiatydssa taloudellinen nakokulma ja sen tavoitteiden
saavuttaminen kertoo muiden nakokulmien strategisten valintojen ja onnistumisten tuloksia.
(Hakanen 2004, 122.)

Taloudellisen nakékulman roolit Balanced Scorecardissa ovat kuvata strategian onnistumista
taloudellisesti seka maarittda tavoitteet, joihin strategioilla pyritéan. Riippuen yrityksen tilanteesta,
tavoitteet vaihtelevat. Elinkaaren alkupdassa voimakkaassa kasvuvaiheessa tavallista on keskittya
myynnin kasvattamiseen ja sen mittaamiseen. Suurin osa yrityksista kuuluu yllapitovaiheeseen
elinkaaren keskivaiheilla, jolloin keskitytadn mittaamaan yrityksen kannattavuutta. Elinkaaren
loppuvaiheessa yrityksen tuottama kassavirta on suurimmassa roolissa. Térkeintd on, ettd jokaisen
nakokulman tavoitteiden ja mittareiden tulisi olla sidoksissa yhteen tai useampaan taloudellisen
nakokulman tavoitteeseen. (Kaplan ja Norton 1996, 61; Malmi ym. 2006, 25-26.)

Yrityksen terveyskolmiota on hyva kayttda pohjana miettiessa taloudellisen nékdékulman mittareita.
Terveyskolmion muodostavat vakavaraisuus, kannattavuus ja maksuvalmius, ja jokaisen elementin

tulisi olla vakaalla pohjalla yrityksen taloutta tarkastellessa.

Kannattavuus

Maksuvalmius Vakavaraisuus

KUVIO 4. Yrityksen terveyskolmio (mukaillen Alhola & Lauslahti 2000, 148.)
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Yrityksen liiketoiminnan menestyksen kannalta keskeisin teema on kannattavuus. Se kertoo, tuottaako
liketoiminta yhteiskunnalle enemman hy6tya kuin siitéd on aiheutunut yritystoiminnalle kohdennettuja
kustannuksia. Kannattavuuden mittareita ovat esimerkiksi liikevoittoprosentti, nettotulosprosentti,
sijoitetun padaoman tuottoprosentti sekd oman padoman tuottoprosentti. (Ikdheimo, Laitinen, Laitinen
ja Puttonen 2014, 67-69.)

Maksuvalmius kuvaa yrityksen kykya suoriutua lyhytaikaisista veloistaan. Yrityksen maksuvalmius on
terveelld tasolla silloin, kun yrityksen tulorahoitus on suurempi, kuin sen menot. Maksuvalmiuden
tunnuslukuja ovat esimerkiksi quick ratio, joka vertaa yrityksen rahoitusomaisuutta sen lyhytaikaiseen
vieraaseen pdaomaan seka current ratio, jossa verrataan vaihtuvia vastaavia lyhytaikaiseen

vieraaseen paaomaan. (Ahvonen 2009, 25-26.)

Terveyskolmion kolmas elementti, vakavaraisuus, kuvaa yrityksen omien varojen ja vieraan paaoman
suhdetta. Vakavaraisuutta voidaan mitata esimerkiksi omavaraisuusasteella, joka kertoo, kuinka
paljon yrityksen padgomasta on rahoitettu omalla padgomalla. Myds nettovelkaantumisasteen avulla
voidaan tarkastella vakavaraisuutta. Sita laskiessa korollista vierasta padaomaa verrataan omaan
paaomaan. (Vilkkumaa 2005, 435-436.)

3.1.2 Asiakasnakdkulma

Hakanen (2004, 122) kirjoittaa asiakasnakdkulman olevan koko Balanced Scorecardin ydin ja pitaa
sita térkeimpdna nakoékulmana. Nakokulmaa tydstdessa maaritellaan, keita yritys haluaa asiakkaikseen
ja milld markkinoilla se haluaa toimia, mita asiakkaiden tarpeita pyritaan tyydyttdmaan ja asiat, joissa
pyritadn erottumaan Kkilpailijoista. Se, pdadseekd yritys asiakasndkokulmassa maarittdmiinsa
tavoitteisiin, merkitsee ratkaisevasti taloudellisen nakdkulman tavoitteiden saavuttamiseen, silld jos
organisaatio ei kykene erottumaan Kkilpailijoistaan ja tuottamaan kustannustehokkaasti oikeita

tuotteita ja palveluita oikeille asiakkaille, se ei voi onnistua mydskdan padtehtavassaan.

Markkinaosuus

Uusasiakas- Asiakas- Asiakas-

hankinta kannattavuus uskollisuus

KUVIO 5. Asiakasnakokulman yleiset mittauksen kohteet (mukaillen Kaplan ja Norton 1996, 68.)
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Asiakasnakdkulman tavoitteet voidaan jakaa kahteen kategoriaan, perustavoitteisiin ja yrityskohtaisiin
tavoitteisiin. Perustavoitteista puhuttaessa tarkoitetaan tavoitteita, jotka sopivat kaikille yrityksille ja
ovat yleisesti kdytdssa Balanced Scorecardia rakentaessa. Néité ovat esimerkiksi markkinaosuus,
asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuus ja tunnettuus. Edelld mainitut mittarit eivat kuitenkaan kerro
asioita, joissa ero kilpailijoihin tehdaan. Yrityskohtaiset tavoitteet taas liittyvat asiakkaan kokemaan ja
saamaan arvoon ja yleensd ne pohjautuvat yrityksen arvolupauksiin. Tavoitteet liittyvat usein
asiakassegmentteihin, tuotteen tai palvelun ominaisuuksiin, asiakassuhteeseen, palveluun, imagoon

ja jalleenmyyjasuhteisiin. (Hakanen 2004, 122.)

3.1.3 Sisdisten prosessien nakdkulma

Sisdisten prosessien nakékulma kuvailee ne prosessit ja toiminnot, joissa yrityksen on onnistuttava
saavuttaakseen visionsa. Nama tavoitteet ovat vahvasti sidoksissa asiakasnakokulman tavoitteisiin,
silld sisdisten prosessien tavoitteiden onnistuminen korreloi suoraan siihen, kuinka hyvin yritys

kykenee tyydyttdmaan asiakkaiden tarpeet ja totetuttamaan arvolupauksensa. (Hakanen 2004, 122.)

Prosessindkdokulma  kytkeytyy  vahvasti myds  taloudellisen  ndkdkulman  tavoitteisiin.
Prosessinakdkulman tavoitteiden pohjalta yritys madrittelee keinot, joilla se pyrkii tavoittelemaan
taloudellisen ndkdkulman vaatiman suorituskyvyn. Naitd ovat esimerkiksi kannattavuus, tuottavuus ja
tehokkuus. Yleensd sisdisten prosessien nadkdkulman tavoitteet valitaan vasta talous- ja
asiakasnakdkulman jalkeen, joten tavoitteita pohtiessa yritys voi keskittya valitsemaan tavoitteensa
asiakkaita ja taloutta silmalla pitden. (Hakanen 2004, 122; Kaplan ja Norton 1996, 92.)

Yleisesti sisdisten prosessien nakékulman tavoitteet liittyvat yrityksen ydinprosesseihin, joita ovat
muun muassa kehittdminen, asiakasprosessit seka operatiiviset prosessit. Kuitenkin ulkoisiin
sidosryhmiin, kuten toimittajiin, yhteistydkumppaneihin ja jalleenmyyijiin liittyvat prosessit ovat

jatkuvasti korostumassa verkostumisen my6td. (Hakanen 2004, 123.)

3.1.4 Oppimisen ja kehittymisen nakdkulma

Oppimisen ja kehittymisen nakdkulman tavoite on saada yritys pohtimaan omaa tulevaisuuttaan ja
sitd, kuinka organisaatio kykenisi myds tulevaisuudessa kehittymaan ja luomaan arvoa omistajilleen.
Mikali yritys luottaa nykyisen osaamisen ja tietotaidon riittdvan asiakkaiden asettamiin haasteisiin ja
sisdisten prosessien kehitystavoitteisiin, se ei todenndkdisesti tule onnistumaan. Yrityksen tulee
pohtia, mita siltd vaaditaan, jotta asiakkaiden tarpeet tayttdva osaaminen séilyy ja kehittyy, ja kuinka
se turvaa asiakkaille arvoa tuottavien prosessien tehokkuuden ja tuottavuuden. (Malmi ym. 2006, 28-
29; Olve ym. 1998, 62.)

Suoraviivaisesti ajateltuna voidaan sanoa organisaation oppimisen ja kehittymisen syntyvan kolmesta
lahteestd, ihmisista, jarjestelmistd ja organisaation toimintatavoista. Nédma muodostavat organisaation
aineettoman padoman, jonka Kaplan ja Norton jakoivat kolmeen kategoriaan: inhimillinen padoma,

informaatiopdaoma ja organisaatiopadgoma. (Malmi ym. 2006, 29.)
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Yrityksen henkilosté muodostaa sen inhimillisen padoman. Inhimillinen pdaoma kasittéa ihmisten
tiedot, taidot, kyvykkyydet, asenteet ja uskomukset ja sen on tarkoitus tukea strategian toteuttamista.
(Vilkkumaa 2005, 367.) Inhimillisen pdadaoman mittareita ovat tavallisesti henkildstotyytyvaisyys,

sairauspoissaolot, vaihtuvuus ja koulutukseen kaytetyt resurssit (Malmi ym. 2006, 29.)

Informaatiopddoma kasittda yrityksen kadytéssa olevan tiedon ja sen hyddyntdmisen. Yrityksen
tietokantojen, tietojarjestelmien, tietoliikenteen ja rakenteen on muodostettava inhimilliselle
padaomalle mahdollisuus paasta hyvaan suoritukseen omassa toiminnassaan. (Vilkkumaa 2005, 367.)

Malmi ym. (2006, 29) kirjoittaa, ettd informaatiopddomaa on pyritty mittaamaan harvoin.

Organisaatiopdaaoma syntyy  yrityksen kulttuurin,  johtamis-  ja esimiestoiminnan,
organisaatiorakenteen ja tiedon ja johtamisen tason muodostamasta kokonaisuudesta. Sen tehtava
on aloittaa strategian toteuttamiseksi tarvittava kehittymisprosessi, seka saada se jatkumaan niin
kauan, etta tavoitteet saavutetaan. Organisaatiopadoman mittareita ovat esimerkiksi tiimitoiminnan
taso ja sen kehittyminen, muutoshalukkuus ja muutoskyky seka johtamisen taso ja sen kehittyminen.
(Vilkkumaa 2005, 368.)

3.2 Balanced Scorecardin kayttédnottaminen

Kun yritys tekee paatéksen kdynnistda Balanced Scorecard -projekti, sen toteutumisvaihe on
perustana koko mittariston toimivuudelle. Mikali organisaatio ei kayta aikaa, eika sitoudu projektiin, ei

lopputulokselta voi odottaa liikoja. (Malmi ym. 2006, 87.)

Malmi ym. (2006, 87) esittelevat kirjassaan kolme toteuttamismallia, jotka tahtadvat kaikki toimivan
tuloskortin rakentamiseen kukin omin pienin variaatioin. Kaiken pohjana on Kaplanin ja Nortonin
kayttoonottomalli, josta Olve, Roy ja Wetter (1998) ovat jalostaneet oman prosessinsa, jonka
kuvaillaan sopivan paremmin pohjoismaiseen yritysmaailmaan. Lisdksi Jouko Toivanen kehitti vuonna
2001 suomalaisten konsultointi- ja teollisuusyritysten kanssa oman kayttéonottomallin. Toivanen on
ollut mukana kirjoittamassa kirjaa Balanced Scorecard — rakenna ja sovella tehokkaasti (2006), jota

kaytetdan lahteend tassa opinndytetydssa.

3.2.1 Kaplanin ja Nortonin malli

Kaplan ja Norton jakoivat Balanced Scorecardin kayttéonoton neljddn pdavaiheeseen, jotka ovat
mittausarkkitehtuurin  maarittely, yhteisymmarryksen rakentaminen strategisista tavoitteista,
mittareiden valinta ja suunnittelu seka kayttéonottosuunnitelman rakentaminen. Heidan mukaan
kaynnistysprojekti kestda noin nelja kuukautta, mutta sen saaminen strategisen johtamisjarjestelman
tyokaluksi vie ainakin 26 kuukautta. (Malmi ym. 2006, 88-91.) Huomion arvoista on se, ettd Kaplanin

ja Nortonin malli on suunniteltu suurten yritysten kayttoon.
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Mittausarkkitehtuurin madrittely

1. Sopivan organisaatioyksikdn valinta:
Mittaristo toiminnan kannalta se tulisi suunnitella yksikélle, joka on osallisena koko organisaation
arvoketjussa: suunnitelussa, tuotannossa, markkinoinnissa, myynnissa ja palveluissa. Lisdksi
yksikén taloudellinen tulos tulisi olla suhteellisen helposti mitattavissa. Huomioitava seikka on
myds se, ettd yksikolla tulee olla strategia missionsa suorittamiseen. (Kaplan ja Norton 1996, 300-
301.)

2. Liiketoimintayksikon ja yrityksen valisten yhteyksien maarittely:

Mittauksen kohteeksi valikoituneen yksikén taloudelliset tavoitteet ja liiketoimintaperiaatteet on
selvitettdva. Lisdksi on otettava selvaa yksikén yhteyksista organisaation muihin yksikdihin,
esimerkiksi yhteiset asiakkaat, mahdollisuudet yhdistettyihin asiakaslahestymistapoihin, sisdiset
toimittaja- tai asiakassuhteet ja ydinosaaminen. (Malmi ym. 2006, 89.) Liiketoimintayksikén ja
organisaation valisten yhteyksien maarittely antaa kuvan molemmille osapuolille rajoitteista ja
mahdollisuuksista, joita ei olisi, mikali yksikkd olisi taysin itsendinen irrallaan organisaatiosta.
(Kaplan ja Norton 1996, 302.)

Yhteisymmarryksen rakentaminen strategisista tavoitteista

3. Ensimmainen haastattelukierros:
Balanced Scorecard -projektia vetava projektipaallikko valmistelee taustamateriaalia mittaristosta,
visiosta, missiosta ja strategiasta yrityksen ylimmalle johdolle. Kun johto on tutustunut
materiaaliin, heiddt haastatellaan ja kerdtadn ajatuksia strategisista tavoitteista, strategian

madrittelysta ja sen muuntamisesta tavoitteiksi ja mittareiksi. (Malmi ym. 2006, 89.)

4. Yhteenveto haastatteluista:
Projektiryhma kokoaa yhteen johdon haastatteluissa esiin nousseet seikat ja koostavat alustavan
luettelon tavoitteista ja mittareista, jotka asetetaan tarkeysjarjestykseen neljan nakékulman
mukaan. (Malmi ym. 2006, 89.)

5. Johdon kokoontuminen:

Organisaation johtohenkilét kokoontuvat keskustelemaan yrityksen visiosta ja strategiasta, ja
pyrkivat saavuttamaan yhteisymmarryksen. Keskustelun tulee koskea myds menestyksen
avaintekijoita, yrityksen tavoitteita seka mittareita ja niiden tarkeysjarjestysta. Kokoontumisessa
pyrkimys olisi saada kullekkin tuloskortin nakdkulmalle kolmesta neljaan tavoitetta, seka
mittariehdotuksia. Tavoitteiden suhteen on tarkedd, ettd ne on maaritelty yksityiskohtaisesti.
Johtoryhmd jaetaan lopuksi osatydryhmiin, joihin otetaan mukaan my6s seuraavien tasojen
johtoa. (Kaplan ja Norton 1996, 304-305.)
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Mittareiden valinta ja suunnittelu

6. Osatydryhmien kokoukset:
Osaty6ryhmien kokousten tavoitteena on saada jokaiselle nakdkulmalle luettelo tavoitteista.
Lisdksi kullekkin tavoitteelle osoitetaan mittarit, jotka viestittdvat strategian sisaltéa. Mittareiden

syy-seuraussuhteet on suositeltavaa selvittaa tdssa vaiheessa projektia. (Malmi ym. 2006, 90.)

7. Johdon kokoontuminen, toinen kierros:
Johtoryhmd keskustelee yhdessa alemman johdon kanssa yrityksen visioista, strategioista ja
aiemmin listatuista alustavista tavoitteista seké@ mittareista. Kokoontumisen tavoite on saada
aikaan luonnos Balanced Scorecard -esitteesta, jolla mittariston tarkoitus ja siséltd voidaan kuvailla
koko henkilostolle. Lisdksi keskitytddn maarittelemaan kullekkin mittarille haastavat tavoitteet.
(Malmi ym. 2006, 90.)

Kayttéonottosuunnitelman rakentaminen

8. Kayttdonottosuunnitelman kehittaminen:
Johtoryhma valitsee viralliset tavoitteet ja kehittdd kayttdonottosuunnitelman. Suunnitelmassa
selvitetdan mittareiden liittdminen tietokantoihin ja tietojarjestelmiin ja siind on mietitty, miten

mittaristosta kerrotaan koko yritykselle. (Malmi ym. 2006, 91.)

9. Johdon kokoontuminen, kolmas kierros:
Viimeistadn tdssa vaiheessa johtoryhméan taytyy saavuttaa yksimielisyys
kayttoonottosuunnitelmasta, viestimisestd tyontekijoille ja Balanced Scorecardin integroimisesta
johtamiseen. (Kaplan ja Norton 1996, 308.)

10. Kayttdonottosuunnitelman toteuttaminen:
Jotta Balanced Scorecard Iluo arvoa organisaatiolle, se taytyy yhdistdaa yrityksen
johtamisjarjestelmaan. Mittaristoa ei valttdmatta voi ottaa kerralla kayttéén, mutta tarkeimmiksi
priorisoituja mittareita tulisi hyddyntaa heti kun mahdollista. (Kaplan ja Norton 1996, 308.)

11. Saanndllinen raportointi:
Mittariston tuottama tieto raportoidaan johdolle séanndllisin valiajoin, kuten vuosineljdnneksittain
tai kuukausittain. Mittareita ja niiden kayttdkelpoisuutta tulee arvioida osana strategista
suunnittelua. (Malmi ym. 2006, 91.)

Malmin ym. (2006, 96-97.) mukaan Kaplanin ja Nortonin malli on rakennettu amerikkalaista
yrityskulttuuria silmalla pitden, ja se nakyy erityisesti yrityskoossa seka lyhyen ajanjakson taloudellisen
tuloksen korostamisessa. Mallia kritisoidaan muun muassa siitd, ettd se on alun perin kehitetty
valvonta- ja seurausjarjestelmaksi, joskin sitd on mydhemmin pyritty muuttamaan

ohjausjarjestelmaksi. Mittareiden maaraan ja niiden syy-seuraussuhteisiin ei kiinnitetd tarpeeksi
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huomiota, vaikka niité pidetdan kriittisind tekijoind. Se ei huomioi riittavasti henkilostdd, jolloin
henkildstd ei sitoudu taysin projektiin. Kaplanin ja Nortonin malli on myés liian monimutkainen ja

raskas toteuttaa, ja on liian johtokeskeinen.

3.2.2 Olven, Royn ja Wetterin malli

Olve, Roy ja Wetter (1998) ovat omaa mallia kehittdessadn pyrkineet huomiomaan yrityksen
yksiléllisyyden, ja korostavat prosessin ja mittariston rakentamisessa ottamaan huomioon yrityksen
markkinatilanteen ja sisdiset valmiudet. Olve, Roy ja Wetter kehoittavat kirjassaan Balanced Scorecard
— yrityksen strateginen ohjausmenetelma (1998, 44) harkitsemaan tarkkaan, kuinka ripeasti ja laajalla
alalla Balanced Scorecard otetaan kayttéon. Suuressa yrityksessa on viisaampaa aluksi kaynnistaa yksi
tai muutama pilottiprojekti, joilla kerataén kokemuksia ensivaiheesta, ja joiden pohjalta mittaristoa
laajennetaan koskemaan koko organisaatiota. Pienyrityksissa taas mittaristo voidaan laatia kerralla

koko yritysta varten.

Jos yrityksella on meneillddan muutosprosessi, tasapainoitetun mittariston prosessi voi olla jo sinallaén
tyokalu. Prosessi helpottaa ymmartdmadn tulevia strategioita seka sopia niistd ja niiden aiheuttamista
mahdollisista muutoksista. Esimerkiksi koko yritysté varten laaditun mittariston lausuntokierros
tydntekijdiden parissa juurruttaa yritysta koskevat strategiat ihmisten mieliin ja voi kdynnistaa

keskustelun siita, kuinka ty6ta voi tehda jarkevammin. (Olve ym. 1998, 46.)

Olven, Royn ja Wetterin malli ei vastaa suoraan, kuinka nopeasti projektin pystyy toteuttamaan, vaan
korostaa organisaatioiden yksilollisyytta. Tarkeintd on olla pitémattd kiirettd ja annettava kaikille
osapuolille aikaa sisdistaa asiat. Lisdksi he lisddvat, ettd mittaristo ei ole taysin valmis koskaan. Koska
se toimii osana toiminnanohjausta, sitd on sopeutettava jatkuvasti yrityksen kulloisenkin tilanteen
mukaan. (Olve ym. 1998, 46.)
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TAULUKKO 1. Balanced Scorecardin kayttéonottoprosessi (mukaillen Olve, Roy & Wetter 1998, 50.)

Vaihe | Kuvaus

Yrityksen vision maarittaminen
tai tdsmentaminen

Vision suhteuttaminen eri
nakokulmiin ja yleisten

strategisten tavoitteiden
muotoilu

Mittareiden laatiminen,
yhteyksien maarittdminen ja
tasapainon etsiminen

8 Mittariston ja mittareiden
soveltaminen organisaation eri
osiin

Tyoskentelytapa

Yhteinen seminaari yritysjohdon ja
mielipidevaikuttajien kanssa

Seminaari, jossa samat osanottajat
kuin 2. vaiheessa

Mahdollisuuksien mukaan edella
mainitussa seminaarissa
1

Toteutuu parhaiten projektimuodossa
sopiviin organisaation osiin jaettuina
ja BSC-projektiryhman johdolla. On
suositeltavaa, etta kuhunkin
projektiin osallistuvat kaikki yksikdn
asianosaiset ja etta ty6 tehdaan
seminaarin muodossa. Jatkuvaa
yhteensovittamista ja koordinoimista
yritysjohdon kanssa. Kokeneen BSC-
asiantuntijan apu on tarkeaa
menestystekijdiden ja mittareiden

koordinoinnissa.

Aika

1-2
puolentoista
paivan
kokousta

Ks. alla

Ks. ylla,
muuten 0,5-
paivaa

Yhteensa 2-x
kuukautta.
Kukin
paikallistason
seminaari
vahintaan
0,5-1 paivaa.

n Toimintasuunnitelmien Kukin projektiryhma hoitaa -
laatiminen

Prosessi vaiheittain

Toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen aseman maarittdminen:
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Ensimmaisen vaiheen tarkoitus on luoda pohja, jonka paalle voidaan rakentaa yhteinen ndkemys
toimialan edellytyksista ja vaatimuksista seka madaritelld organisaation sen hetkinen asema ja rooli.
Kun muokataan yhteista ndkemysta toimialan l&hitulevaisuuden kehityksestd, saadaan tarpeellista
pohjatietoa tulevaan, kuten vision ja tulevien strategioiden maarittémiselle. Tama vaihe tulisi
tehdd haastattelemalla henkildkohtaisesti johtoryhmdn jésenia ja yrityksen vahvimpia
mielipidevaikuttajia. Tarkein tavoite olisi saada mahdollisimman laaja ja monipuolinen kuva
yrityksestd. Apuna voi kayttda esimerkiksi Andrewsin SWOT-analyysimallia tai Porterin viiden
kilpailutekijan mallia. (Olve ym. 1998, 51-52.)

Olve ym. (1998, 53) korostavat dokumentoinnin tarkeyttd ensimmaisen vaiheen haastatteluissa.
Haastattelujen ja ndkemyksien yléskirjaaminen tehostaa seuraavan vaiheen seminaaria. Ennen
seminaaria johtoryhman jasenten tulisi antaa henkilékohtainen mielipide tulevasta kehityksests,

jolloin saadaan kasitys ryhman yksimielisyydesta.

Yrityksen vision tdsmentdminen:

Balanced Scorecard -mittariston avulla yritys on tarkoitus saada keskittymaan syvallisemmin ja
tehokkaammin valitsemiinsa asioihin. Mittariston perusedellytys on se, etta yrityksen johdon
kasitys visiosta ja liikeideasta on yhtenevdinen. Jos visio tai suunta on vaara, sen vaikutus
organisaation toimintaan voi olla kohtalokas. Mikali yrityksella ei viela ole visiota, tassa vaiheessa

on hyva tilaisuus sen maarittamiseksi. (Olve ym. 1998, 54-55.)

Omistajien

vaatimukset Ydinosaamisalueet

Ymparisto Tekninen kehitys
Kokonaisvisio

KUVIO 6. Vision maarittamisessa huomioon otettavia tekijoitéd (mukaillen Olve ym. 1998, 55.)

Yhteisen vision takana on oltava yhteinen kuva ulkoisista ja sisdisista edellytyksistd. Vision
tdsmentédminen ei tarkoita kuitenkaan valttamatta pitkan aikavalin tavoitteiden lopullista kiveen
hakkaamista, vaan se antaa joustavuutta ja dynaamisuutta sopeutua ymparéivdan maailman
kulloisiinkin muutoksiin. (Olve ym. 1998, 55-56.)

Nékdkulmien valinta:

Kuten aiemmin on todettu, Balanced Scorecard rakentuu erilaisten nakdkulmien ymparille. Kolmas
vaihe keskittyy nakoékulmien valintaan. Kaplanin ja Nortonin alkuperdisessa mallissa nakdkulmia
oli nelja, mutta jotkut yritykset ovat lisdnneet omaan mittaristoonsa yhden nakdkulman lisaa.
Nakokulmien tulee linkittya selvasti toisiinsa. Oppimisnakdkulmassa kasitelldadn sitd, kuinka
organisaatiota, tuotteita ja palveluja aiotaan kehittda, jotta prosessit saadaan tehokkaammiksi tai
asiakkaiden saama arvo suuremmaksi. Vaikutukset ndkyvat taloudellisessa ndkokulmassa
aikanaan. (Olve ym. 1998, 56-57.)
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4. Vision suhteuttaminen nakdkulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden muotoilu:
Taman vaiheen tavoite on konkretisoida visio valittujen nakdkulmien perusteella ja siten 16ytaa
tasapaino mittariston sisalla. Mittariston tasapaino on Balanced Scorecardin ainutlaatuinen piirre.
Toinen neljdannen vaiheen tavoite on muotoilla organisaation strategia yleisluontoisesti.
Huolellisesti tuotettu Balanced Scorecard on yhta kuin organisaation strategian kuvaus. (Olve ym.
1998, 57-58.)

Olve ym. (1998, 58) kirjoittavat, ettd neljannen vaiheen voi kdynnistdaa esimerkiksi pyytamalla
osallistujia kuvaamaan, mitka yleiset tekijat johtavat yrityksen tehokkaimmin ja yksinkertaisimmin
toivottuun visioon. Kuvauksen on noudateltava valittuja nakdkulmia. Nain saadaan kasitys siitd,
mitd strategioita ja pelisdantdéja on noudatettava esimerkiksi lyhyen ja pitkdn aikavalin
kannattavuuden, kilpailukeinojen ja toiminnan organisoinnin suhteen. Tydvaiheen lopputuloksena
strategiat linkittyvat automaattisesti visioon, mika konkretisoi visiota entisestddn, ja auttaa

ymmartdamaan sen vaikutuksen jokapaivaiseen tydhon.

5. Kriittisten menestystekijdiden maarittaminen:
Viidennessa vaiheessa edella kasiteltyjen kuvausten ja strategioiden perusteella tehddan paatos
siitd, mitd vision saavuttaminen vaatii ja mitka tekijat vaikuttavat siihen eniten. Talldin puhutaan
kriittisista menestystekijoista. Yrityksen olisi hyva sopia esimerkiksi viidesta térkeimmasta

strategian toteuttamista varten tarvittavasta menestystekijasta. (Olve ym. 1998, 65.)

6. Mittareiden kehittdminen, yhteyksien madrittdminen ja tasapainon etsiminen:
Kuudennen vaiheen tavoite on I6ytaa avainmittarit jokaiselle nékdkulmalle. Tybvaiheen aluksi olisi
hyva pitda jonkinlainen palaveri, jossa mittareita on mahdollista ideoida vapaasti ja avainmittarit

tdsmennetdan ja priorisoidaan vasta lopuksi. (Olve ym. 1998, 66.)

Haastavinta on [6ytaa tasapaino ja selkeitéd kytkent6ja valittujen nakdkulmien eri mittareiden
vélille. Mittareiden valinnassa tulee keskustella siita, etta lyhyen aikavalin parannukset eivat ole

ristiriidassa pitka aikavalin tavoitteiden kanssa. (Olve ym. 1998, 66.)

7. Kokonaismittariston vahvistaminen:
Kun mittarit on saatu laadittua, yritystéd koskeva mittaristo kootaan ja jaetaan johtoryhmalle
hyvaksymista varten. Tarkeaa on, etta kaikki organisaation jasenet saavat kdyda mittariston lapi

ja kuulla sen taustalla olevat ajatukset. (Olve ym. 1998, 66.)

8. Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin:
Riippuen yrityksen koosta, on tarkead pohtia, tulisiko Balanced Scorecard -mittaristo sovittaa
erikseen pienemmille yksikodille ja missa laajuudessa niin on jarkevaa toimia. Koska mittariston
yhtena tarkoituksena on konkretisoida vision ja yleisten tavoitteiden vaikutus paivittdiseen
tyoskentelyyn, mittaristo on purettava riittdvan alhaiselle tasolle. Talléin konkretisointi on
mahdollista. (Olve ym. 1998, 68.)
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Jos organisaatiorakenne on litted ja pieni, voi olla, ettd kaikki ymmartavat valittdmasti mittarin
vaikutuksen omaan ty6hdnsa. Yleensa kuitenkin mittaristoa on muokattava yrityksen eri toimintoja
varten. Talléin mittariston mahdollisuuksia ja tehokkuutta voidaan hyddyntda mahdollisimman
tehokkaasti. Jos yrityksen toiminta koostuu useista erilaisista ja markkinoiden kannalta katsottuna
itsendisista yksikoistda, on luontevaa, ettéd jokainen yksikkd tai yritys kehittdd mittariston
itsendisesti. (Olve ym. 1998, 68-69.)

9. Tavoitteiden asettaminen:
Kullekkin mittarille on asetettava tavoitteita, joiden avulla yritys voi tarkastella kulkusuuntaansa.
Tavoitteita tulee olla seka lyhyelle, ettd pitkalle aikavalille, jolloin suunnan lisdksi johtoryhma
kerkeda reagoida hyvissa ajoin, mikali muutosta tarvitaan. Tavoitteet eivdt saa olla ristiriidassa
toistensa kanssa, ja lisdksi on sovittava seka tavoiteasetannan ja tulosten mittaamisen vastuista.
On madriteltdva milla tavalla mitdkin tehdaan, missa yksikoissa, kuinka usein ja kuka tekee. (Olve
ym. 1998, 69-70.)

10. Toimintasuunnitelman laatiminen:
Lopuksi on vield eriteltdvda, mitd toimenpiteitd on tehtdva, jotta asetetut tavoitteet ja visio
saavutetaan. Toimintasuunnitelma on mittareiden lisaksi johtoryhman térkeimpid seurannan
pohjatietoja. (Olve ym. 1998, 70.)

Huolellisesti laadittu  toimintasuunnitelma sitouttaa tyOntekijat yrityksen tavoitteisiin.
Toimintasuunnitelmassa kuvaillaa toimenpiteet, joilla yritys saavuttaa strategian mukaiset
paamaaransd, vaaditut resurssit, vastuuhenkilét ja mihin mennessd tavoitteet saavutetaan.
(Malmi ym. 2006, 113.)

11. Mittariston ylldpito:
Mittaristoa on seurattava jatkuvasti, jolloin mielenkiinto sité kohtaan sailyy, ja jolloin se toimii
sellaisena tydkaluna, johon se on suunniteltukin. Jatkuva seuraaminen edellyttda, etté raportointi
on yksinkertaista ja tiedonkeruu onnistuu mahdollisimman vahaisin resurssein. On myds téarkeda,
ettd Balanced Scorecardia kdytetdan johtamistydssa yrityksen kaikissa osissa. Silld seurauksella
siitd tulee luonteva osa jatkuvaa seurantaa ja ohjausta, ja sen vaikutus ndkyy paivittdisessa
tydssa. Myos etenkin lyhyen aikavalin mittareita on kyseenalaistettava jatkuvasti ja ne tulee

tarpeen tullen vaihtaa parempiin. (Olve ym. 1998, 71.)

3.2.3 Toivasen malli

Jouko Toivanen on rakentanut oman mallinsa Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard -mallin,
suorituskykypyramidin, Maiselin mallin ja Erkki K. Laitisen dynaamisen suorituskykymittariston
pohjalta. Lisdksi tietdmysta on lisatty haastattelemalla yritysjohtoa, jolla on ollut vankkaa kokemusta
Balanced Scorecardin kdytdsta. Havaittujen puutteiden johdosta koettiin tarpeelliseksi luoda uusi malli.
(Malmi ym. 2006, 98-99.)
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TAULUKKO 2. Toivasen Balanced Scorecard -malli (mukaillen Malmi ym. 2006, 102.)

2. Johdon sitoutuminen hankkeeseen

4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittdaminen
- toimintaymparistén, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaan selvittdminen (SWOT-
analyysi)

6. Organisaation sitouttaminen
- henkiléston osallistuminen, avoin raportointi

- mittaristo nopeasti kdyttddn, konkreettiset tulokset

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

-  strategisten tavoitteiden toteuttaminen, yhdensuuntaisuus

10. Mittariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteella

- palaute, palkitseminen ja oppiminen

Prosessi vaiheittain

1. Selkea paatds Balanced Scorecard -projektin kdynnistamisesta:
Toivasen mallin ensimmaisessa vaiheessa maaritelldan projektin tarvitsemat resurssit seka sen
tuomat hyddyt ja haitat. Toivanen painottaa mallissaan tasapainotetun mittariston kayttéonoton
laajuutta, ja toteaa, etta alle 20 miljoonan euron yrityksissa mittaristo voidaan laatia kerralla koko
yritykselle. (Malmi ym. 2006, 100-101.)

2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen:
Koska Balanced Scorecardia kdytetdan johtamisen tydkaluna, johtoryhman tulee laittaa itsensa
nakyvasti ja konkreettisesti peliin uuden toimintamallin saavuttamiseksi. Koska yritys pyrKii
kasvattamaan arvoaan pitkalla aikavalilla, ei voida enda keskittya vain taloudellisiin mittareihin ja

lyhyen tahtdimen tavoitteiden saavuttamiseen. (Malmi ym. 2006, 104.)
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Yrityksen vision ja strategian selkeyttdminen:

Kolmannessa vaiheessa keskitytddn selvittémaan yrityksen ndkemys visiosta ja strategiasta, ja
varmistetaan, ettd ndkemys on vyhteinen. Koska Balanced Scorecard -mittariston avulla
organisaation on tarkoitus keskittya valitsemiinsa aiheisiin aiempaa tehokkaammin, on tarkeaa,
ettd visio on tarpeeksi yksinkertainen ja selkedsti viestittévissé laajalle yritykseen. (Malmi ym.
2006, 104.)

Yrityksen kriittisten menestystekijdiden maarittdminen

Toimitaan, kuten aiemmin esitellyssa Olven, Royn ja Wetterin mallissa.

Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen:

Taman vaiheen aikana maaritetddn nakokulmat ja niiden pohjalta mittarit, sekd asetetaan
tavoitteet, joihin yritys tahtda. Lisaksi tarkastetaan mittareiden syy-seuraussuhteet ja
varmistetaan, etteivat ne ole keskenaan ristiriidassa. Nékokulmien valinnassa malli suosii Kaplanin
ja Nortonin mallia, mutta korostaa yritysten yksilollisyytta, ja kehoittaa tutkimaan my®s muita
nakokulmia. (Malmi ym. 2006, 107.)

Organisaation sitouttaminen:

Jotta valtytaan antamasta henkildstélle kuvaa, ettd mittaristo olisi valvonnan tydkalu, vaikka sen
tulisi olla ohjaustytkalu, tulisi mahdollisimman moni saada osalliseksi mittariston
rakennusprosessiin ja kuunnella heidan ideoitaan mittariston suhteen. Tarkeinta on, etta jokainen
prosessissa mukana ollut kokee, etta heidan osallistumisellaan on ollut merkitysta. (Malmi ym.
2006, 109.)

Mittariston karsinta ja tdydentaminen:

Toivosen mallin mukaan useimpien Balanced Scorecardia hyddyntavien yritysten mittaristossa on
likaa mittareita. Ajan kuluessa ja projektin edetessa mittareita tulee lisda, mutta vanhoja ei osata
karsia pois, eika kyetd paattdmaan, mitka mittarit ovat tarkeimpia vision ja strategian
toteutumisen kannalta. Toivosen mukaan mittareita tulisi ennemmin olla liilan vahan, kuin liikaa,
sillé mittareita on helpompi lisétd kuin vahentaa. Mittareiden karsimisessa on kaytettava jarked,
eikd antaa tunteelle valtaa. (Malmi ym. 2006, 110.)

Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin:

Koska Balanced Scorecardin yksi ajatuksista on vision ja yhteisten tavoitteiden konkretisointi,
mittaristo on pilkottava niin pieniin osiin, etta riittdva konkretisointi on mahdollista. Mittareiden
yhteys strategiaan tulee sailyttdd, mutta kullekkin toiminnan tasolle on luotava omat mittarit.
(Malmi ym. 2006, 111.)

Toimintasuunnitelman laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi:

Toimitaan, kuten aiemmin esitellyssa Olven, Royn ja Wetterin mallissa.
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10. Mittariston kehittéminen jatkuvan parantamisen periaatteella:
Toimitaan, kuten aiemmin esitellyssa Olven, Royn ja Wetterin mallissa.
3.2.4 Prosessien vertailu

Vaikka Balanced Scorecard on Kaplanin ja Nortonin kdsialaa alun perin, heidén mallinsa ei kuitenkaan
valttamatta sovi nykypadivan pk-yrityksen kdayttédn. Malli on saanut hyvin johtokeskeinen ja
totetuttaminen on tehty raskaaksi. Olven, Royn ja Wetterin seka Toivasen mallit ovat huomattavasti
joustavampia, ja siten sopivat myds pienempien ja resursseiltaan vajaavaisempien yritysten kayttdon.
Nama kaksi mallia ovat keskenaan hyvin samankaltaisia, mutta eroavat toisistaan tietyilla osa-alueilla.
Mallit painottavat, ettd mittariston suunnitteluun tulisi ottaa mukaan mahdollisimman laajasti
henkiléstéa ja johdon tulee seistd tukevasti prosessin takana. Toisaalta taas Olve, Roy ja Wetter
painottavat ndkdkulmien valintaa omassa mallissaan enemman ja Toivasen malli painottaa prosessin
yksinkertaistamista ja esimerkiksi mittareiden vahyytta.
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TUTKIMUSASETELMA

Kuten johdannossa kirjoitin, tdman opinndytetydprojektin tarkoitus on luoda Hoitava Group Oy:lle
tasapainoitettu mittaristo, jota kdytetdan tydkaluna seuraamaan organisaation kasvua ja kehitysta.
Tasapainoitetun mittariston, eli Balanced Scorecardin, tavoite on saada yrityksen strategista
nakokulmaa laajennettua koskemaan talouden lisdksi myds asiakas-, sisdisten prosessien- ja kasvun
ja kehityksen ndkokulmaa. Huolellisesti rakennettu mittaristo toimii erinomaisena strategisen
johtamisen ja viestinnan valineena. Hoitava Group Oy on vuonna 2017 perustettu vanhusten
sosiaalipalveluita tarjoava yritys, joka toimii Kajaanin ja Paijat-Hameen alueella. Tavallisimmillaan
palvelut ovat sosiaalisesta hyvinvoinnista huolehtimista esimerkiksi tarjoamalla vanhuksille

mahdollisuuksia harrastaa ja terveydesta huolehtimista.

Mittariston rakentamisen edellytyksend on se, etta organisaatio on luonut itselleen strategian ja vision,
joiden tueksi mittaristo tulee. Niinpd ennen varsinaisen mittariston rakentamista keskitymme yhdessa
Hoitava Groupin johdon kanssa muodostamaan yritykselle konkreettisen strategian ja selkedn vision,
jotka ovat mahdollista ilmaista ymmarrettavasti esimerkiksi henkildstélle ja yhteistydkumppaneille.

Apuna hyddynnetdan strategiakarttaa, joka I0ytyy tyon liitetiedoista.

Kun strategia ja visio ovat selvilld, tiedetédn suunta, johon organisaatio pyrkii. Taman jalkeen
selvitetadn tekijat, jotka mahdollistavat etenemisen haluttuun suuntaan. Naita tekijoitda kutsutaan
kriittisiksi menestystekijoiksi. Kriittiset menestystekijat ovat niitéd tekijoitd, joissa yrityksen on
onnistuttava, mikéli se haluaa saavuttaa maarittéménsa vision ja strategisen tahtotilan. (Malmi ym.
2006, 73.)

Kun kriittiset menestystekijat ovat selvilld, tiedetdan, mitd yrityksen tulee mitata. Seuraavaksi
pohditaan siis, kuinka kutakin asiaa mitataan. Taloudellisen ndkékulman mittarit ovat yleisesti helppoja
maarittdd, silld niiden vaatima data syntyy yleensd itsestdan kirjanpidon ohessa. Asiakas-,
sisdistenprosessien-, sekd oppimisen ja kehittymisen nakoékulmat taas ovat hieman vaativimpia, silla
niihin ei ole automaattisesti tiettyja oikeita mittareita. Ndiden kolmen ndkdékulman mittarit ovat niitg,
joiden toimintaan on syyta kiinnittdd huomiota mittaristoa kdyttddnottaessa, ja jotka tulee korvata

heti, jos tarve vaatii.

Kun mittaristo on saatu rakennettua, alkaa sen kayttaminen. Rakentaessani mittaristoa pyrin siihen,
etta mittaaminen on mahdollisimman helppoa. Talldin mittariston kdyttaminen ja hyddyntaminen ei
jaisi siitd kiinni, ettd se on liian vaivalloista. Organisaation tulee kuitenkin nahda vaivaa tulosten

analysoinnissa ja pyrkia kehittdmaan toimintaansa mittariston tuottaman tiedon perusteella.

Vaikka kyseessa on kehittamistyd, hyddynnan projektissa teemahaastattelua, jonka runko I6ytyy
litteend. Teemahaastattelun avulla varmistan, ettda kdymme Hoitava Group:in johdon kanssa
tarpeelliset asiat projektin kannalta lapi, eikd tarkeita asioita unohdu keskustelun mahdollisesti
ronsyillessa laidasta laitaan. Teemahaastattelu liikkkuu valjasti ennalta valittujen teemojen valilld ja

teemojen valilla on mahdollista liikkua edestakaisin, jolloin haastattelussa sdilyy tietynlainen vapaus.
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Haastattelumuoto mahdollistaa my®s haastattelun teemakohtaisen analysoinnin suhteellisen helposti.

(Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)
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STRATEGIAKARTTA OSANA STRATEGIAN SISAISTAMISTA

Strategiakartat toimivat Balanced Scorecardin tukena selkeyttdmaan yrityksen strategiaa.
Strategiakartta on yhdelle paperiarkille rakennettu syy-seuraus-pohjainen kuvio, joka kuvaa yrityksen
strategian neljan ulottuvuuden pohjalta. Strategiakartat-menetelman luojina toimivat myds Balanced
Scorecardin kehittaneet Robert Kaplan ja David Norton. Menetelma esiteltiin ensimmaisen kerran
vuonna 1996, ja vuonna 2004 Kaplan ja Norton julkaisivat kirjan aiheesta. Yritysten lisdksi menetelmaa

hyddyntavat aktiivisesti myds julkiset organisaatiot. (Vuorinen 2013, 81-82.)

Strategiakartan nelja ulottuvuutta ovat

1) taloudellinen ndkdkulma
2) asiakasnakdkulma
3) sisdinen nakékulma

4) oppiminen ja kasvu

Strategiakartta mahdollistaa sen kuvaamisen, kuinka aineeton padoma liitetdan strategiassa
arvontuotantoprosesseihin. Taloudellisen nakdkulman perusteella saadaan selville strategian
aineelliset tulokset. Nakdkulma hyddyntad perinteisia taloudellisia kasitteité ja mittareita, kuten
kannattavuutta, padomantuottoa, liikevaihdon kasvua ja yksikkdkustannuksia. Naiden tulosten
perusteella voidaan nahdd, onko yrityksen strategia onnistunut vai epdonnistunut. (Kaplan ja Norton
2004, 52.)

Asiakkaille tuotettavan arvon madrittelee asiakasndkdkulma. Arvolupauksen perusteella voidaan
maaritellda, missa aineeton pdadoma tuottaa arvoa. Jos asiakas arvostaa laadukkaita tuotteita ja
palveluita, tésmallisia toimituksia ja tasaista laatua, jarjestelmat ja prosessit ovat tarkeita yritykselle.
Mikali asiakas taas arvostaa innovaatioita ja tehokkuutta, yritykselle térkeita ovat sellaiset jarjestelmat,
prosessit ja taidot, jotka tuottavat ylivoimaisia uusia tuotteita ja innovaatioita. Tarkeintd strategian
toteuttamisessa on toimintojen ja osaamisen kohdentaminen asiakkaalle tuotettavaan arvoon. (Kaplan
ja Norton 2004, 52.)

Tavoitteita, joihin strategialla pyritdan, kuvataan siis taloudellisen ndkdékulman ja asiakasnakoékulman
perusteella ja molemmissa nakdkulmissa pystytaan hyédyntamaan useita tulosmittareita. Prosessit,
joiden ajatellaan vaikuttavan eniten strategiaan, maaritelldan sisdisten prosessien nakokulmasta.
Yritys voi esimerkiksi uudistaa tuotekehitysprosessejaan tai lisdta investointeja tuotekehitykseen
voidakseen tuottaa laadukkaita tuotteita. (Kaplan ja Norton 2004, 54.)

Oppimisen ja kasvun ndkokulma kuvaa térkeimmat aineettoman padoman tekijat kuten tyotehtdvat,
jarjestelmat ja ilmapiirin. Nama aineettoman padoman tekijat on linkitettava sisdisiin prosesseihin.
(Kaplan ja Norton 2004, 54.)
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BALANCED SCORECARD - HOITAVA GROUP OY

Menetelmat ja aineiston keradminen

Tarkastellessani mahdollisia menetelmia Balanced Scorecardin rakentamiseen case-yritykselle, totesin
parhaaksi keskittyd menetelmiin, jotka ovat mahdollisia suorittaa rajallisella aikataululla, ja joista
I6ytyy perusteellisesti kirjallisuutta. Lopullisen valinnan tein kolmen mallin pohjalta, jotka olen esitellyt
aiemmin opinndytetydn aikana. Case-yrityksen koon ja tarpeet huomioon ottaen Toivasen malli
soveltui lopulta parhaiten mittariston laatimiseen, silld verrattuani kolmea esittelemaani mallia, se
erottui edukseen yksinkertaisuudellaan. Pienen yrityksen kohdalla rajalliset resurssit vaativat
tekemaan kompromisseja, ja tassa tapauksessa aika oli ratkaiseva tekija. Toivasen mallin avulla

tuloskortin rakentaminen oli mahdollista rajallisen aikataulun puitteissa.

Haasteena tyon aloittamiseen oli yrityskohtaisen lahdemateriaalin vahadisyys johtuen yrityksen
nuoresta idstd. Jotta pdasin sisaan yrityksen ajatusmaailmaan, vietin kaksi pdivaa kevaalla 2019
yrityksen toimitusjohtajan mukana tavaten samalla tyontekijéita. Keskityimme ndiden pdivien aikana
tarkentamaan yrityksen visiota, arvoja ja toiminta-ajatusta, jonka jalkeen toimivan Balanced Scorecard
-mittariston luominen on huomattavasti helpompaa ja ylipaatédnsa mahdollista. Lisdksi olin etukateen
perehtynyt yrityksen liiketoimintasuunnitelmaan, joka oli luotu ennen varsinaisen toiminnan
kdynnistamistd ja jonka avulla pystyin luomaan alustavan kuvan siitd, millaisen yrityksen kanssa olen

tekemisissa.

Visio, arvot ja toiminta-ajatus

Kuten aiemmin tassa tydssa kirjoitin, visio on kuvaus siitd, missa yritys haluaa olla tulevaisuudessa.
Vilkkumaan (2005) mukaan visiota tulee olla mitattavissa, joten sen pohjalta Idahdimme pohtimaan
myds Hoitavan visiota yrityksen johdon kanssa. Visio luotiin pitéden silmalla yrityksen liiketoiminnan

kasvua ja lopulta visioksi muodostui seuraava:

"Vuonna 2020 yritys on asiakkaiden arvostama ja haluttu palveluntarjoaja. Yrityksella on vakiintunei-

ta asiakassuhteita kaikilla palvelualoilla.

Yrityksen liikevaihto kasvaa 60% vuosivauhtia ja on 2 milj. euroa vuonna 2022. Toiminta kannatta-

vaa ja yhtion omavaraisuusaste yli 40%. Toiminta-alueena koko Suomi.

Yrityksen imago on raikas ja haluttu. Hyvén asiakaskokemuksen myéta suositteluprosentti on yli 90%.
Vuonna 2020 asiakkuudet tulevat padsaantodisesti kysynnan kautta. Asiakassegmentti on sama kuin

alussa.”

Liikevaihdon seuraaminen on yksinkertaista, eikd vaadi suurempia toimenpiteita. Liikevaihdon kasvua
seurataan ensisijaisesti vuositasolla, mutta tavoitteen tdyttymistd voidaan seurata myds esimerkiksi

kvartaaleittain. Yrityksen imagon seuraaminen taas on hieman monimutkaisempaa. Imago on
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yrityksen antama kuva itsestdan, seka kuluttajien ja muiden yritysten mielikuva siitd. Hoitava jarjestaa
saanndllisin valiajoin asiakastyytyvaisyyskyselyitd, joiden avulla pystytéddn osittain tulkitsemaan
imagoa. Tulkintaan ei kuitenkaan ole yhta oikeaa tiettyé asteikkoa, jonka mukaan sen toteutumista

voitaisiin seurata tarkasti.

Hoitavan arvot ovat nykyaikaisesti hyvin asiakaslahtdiset. Yritys painottaa tekemisessdaan vanhusten
yksil6llistd kohtaamista ja sitd, etta jokainen ikaantynyt saisi tuntea olonsa edelleen merkitykselliseksi.
Viime vuosina esiin nousseet kohut vanhusten sosiaalipalveluihin liittyen ovat korostaneet tata
arvopohjaa entisestaan. Myo6s missio, eli toiminta-ajatus nojaa vahvasti asiakaslahtdisyyteen ja kulkee

kasi kadessa arvojen kanssa. Hoitavan missio on “olla ihminen ikadntyneelle, olla heitd varten.
(Hoitava Group 2019.)

6.3  Yrityksen kriittiset menestystekijat

Malmi ym. (2006, 73) kuvaa yrityksen kriittisten menestystekijdiden tarkoittavan tasapainoitetun
tuloskortin kohdalla niitéd asioita, joissa organisaation taytyy onnistua, jotta se kehittyy haluttuun
suuntaan kunkin nakdkulman kohdalla. Oppimisen- ja kehittymisen seka sisdisten prosessien
nakdkulmien kannalta kriittinen menestystekija on motivoitunut ja ammattitaitoinen henkilésto.
Paivittdin asiakkaiden kanssa tekemisissa olevat tydntekijat ovat yleensa ainoa linkki yrityksen ja
asiakkaan valilla ja on ensiarvoisen tdarkeda, etta tydntekijat antavat yrityksesta sellaisen kuvan, jolla
yritys markkinoi itsedan. Lisaksi sisdisten prosessien ndkdkulman kannalta tyon tehokkuus on kriittista.
Vaikka organisaatio haluaisi kayttdad asiakaskohtaisesti aikaa enemman, loppujen lopuksi
yritystoiminnassa yrityksen tuottama tulos on tekija, joka ratkaisee. Tyon tulee siis olla niin tehokasta,

etta siita jaa organisaatiolle tuottoa.

Asiakasndkdkulman kohdalla asiakasmaaran kasvattaminen on kriittinen menestystekija.
Asiakasmaaran kasvu on suoraan verrannollinen myds organisaation liiketoiminnan kasvuun, joka on

maaritetty myds Hoitavan visiossa yhdeksi tarkeimmistd asioista yrityksen tulevaisuudessa.

6.4 Mittariston nakdkulmat ja mittarit

Kun yritykselld on strategia ja visio, on mahdollista valita niita tukevat ndkékulmat Balanced Scorecard
-mittaristoon. Niinpa tarkennettuamme edelld mainittuja, paadyin kayttdmaan ndkékulmina Kaplanin
ja Nortonin (1996) maarittdmia neljaa perusnakdkulmaa, joita ovat taloudellinen-, asiakas-, sisdisten
prosessien- seka oppimisen- ja kehittymisen nakdkulmat. Ndiden nakdkulmien avulla on mahdollista
seurata Hoitavan strategian ja vision toteutumista. Lisdksi nuoren yrityksen kohdalla on tarkeaa, etta
kyseisten nakodkulmien kautta myds kasvun ja kehityksen seuraaminen on mahdollista. Seuraavissa
kappaleissa avaan kunkin ndkokulman alle mittarit, joiden valintaan paadyimme. Nakodkulmat on

esitelty jo aiemmin tdssa tydssa, joten en esittele niitd syvemmin enda uudelleen.

6.4.1 Taloudellinen nakdkulma ja sen mittarit
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Hoitava Group Qy:n visiossa on maadritetty tarkasti taloudellisia tavoitteita, joiden halutaan tayttyvan.
Yritys haluaa kasvattaa liikevaihtoaan 60% vuosivauhtia ja saavuttaa kahden miljoonan euron
likevaihdon vuonna 2022. Lisdksi toiminnan tulee olla kannattavaa ja omavaraisuusasteen pyritaan

olevan 40% vuoden 2022 lopussa.

Taloudellisen ndkékulman mittareita valittiin lopulta nelja. Liikevaihdon kasvun seuraaminen tapahtuu
vertaamalla tarkastelujakson liikevaihtoa vuoden takaiseen. N&din saadaan laskettua liikevaihdon kasvu
-prosentti. Yleensa kasvua seurataan tilikauden mittaisissa jaksoissa, silla alasta riippuen yrityksen
myynti voi jakautua tilikaudelle epatasaisesti sesonkien mukaan. Toisaalta myds esimerkiksi

neljannesvuosittain tapahtuva mittaaminen on mahdollista.

Hoitava Group:n kasvuun liittyy tavoite pysya vakavaraisena ja valttda mahdollista vauhtisokeutta.
Vakavaraisuuden mittaamiseen kadytetddn omavaraisuusastetta, joka lasketaan prosenteissa. Se
kertoo osuuden yhtion varallisuudesta, joka on rahoitettu omalla padomalla. Toisin sanoen mita

korkeampi luku on, sitéd vakaampi on yhtion liiketoiminnan pohja. (Alma Talent 2020.)

Esittelin aiemmin yrityksen terveyskolmion, johon kuuluu edelld mainitun vakavaraisuuden lisdksi
my6s kannattavuus. Kannattavuutta paadyttiin mittaamaan kahdella mittarilla luotettavuuden
takaamiseksi. Sijoitetun pddoman tuottoprosentti eli ROI kertoo yritykseen sijoitetun tuottoa vaativan
padaoman kerryttamaa tuottoa. Yleisesti yli 15% tuottoa pidetadn erinomaisena ja sijoitetun padgoman
tuoton pitdisi vahintdan nousta lainakorkoja suuremmaksi. Kayttdkateprosentti kertoo yrityksen
yrityksen liiketoiminnan tuloksen ennen poistoja, rahoituseria ja veroja. Se siis kertoo suoraan, onko
yrityksen toiminta alkuunkaan kannattavaa. Luku on hyvin toimialakohtainen ja mahdollinen vertailu

tulee tehda toimialan sisdisesti. (Alma Talent 2020.)

6.4.2 Asiakasndkokulma ja sen mittarit

Asiakasnakdkulman valinta Balanced Scorecard -mittaristoon oli itsestdanselvyys jo pelkastadn
Hoitavan asiakaslahtoisten arvojen perusteella. Nékokulmassa lahestytdén asiakkaita kappalemaaran,
tyytyvaisyyden ja asiakaskannattavuuden kautta. Tuoreena yrityksena asiakasmaaran kasvattaminen
on avainasemassa toiminnan kehittdmiselle ja kasvun mahdollistumiselle, joten yhdeksi mittariksi

valikoitui kuukausittainen uusien asiakkaiden lukumaara.

Asiakastyytyvaisyydelld seurataan arvoihin pohjautuvaa lupausta vyksil6llisestda palvelusta ja
inhimillisestd kohtelusta. Jotta yrityksen kasvaessa ja asiakasmadarien lisdantyessa asiakastyytyvaisyys
saataisiin  pidettya  korkeana, Hoitava tuottaa  asiakkailleen saannéllisin  valiajoin
asiakastyytyvaisyyskyselyn. Kysely suunniteltiin tehtavaksi Net Promoter Score -mallia, eli NPS-mallia
kayttden. Sen peruskysymys on, ettd milld todenndkoisyydelld asiakas suosittelisi organisaatiota
ystavalle tai kollegalle. NPS-malli antaa vastauksista pisteet, ja pisteiden seuraaminen pidemmalla

aikavalilld on loogisempaa, kuin esimerkiksi avointen vastausten lukeminen ja tulkitseminen.
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Kolmas asiakasnakokulman mittari on asiakaskannattavuus, jota seurataan laskemalla
asiakaskohtaista tuottoa yritykselle. Mittari kavisi myds taloudellisen ndkdkulman mittariksi, mutta
tdssa mittaristossa se pdatyi asiakasndkdkulman alle. Asiakaskannattavuuden avulla on mahdollista
seurata tarjottujen palveluiden ja niisté koostuvan tulovirran maardd ja suhdetta. Téman mittarin
avulla on mahdollista I6ytaa epakannattavat asiakkaat, jolloin heille tarjottuja palveluita on mahdollista

muokata.

6.4.3 Sisdisten prosessien nakdkulma ja sen mittarit

Kuten aiemmin kirjoitin, sisdisten prosessien ndktkulma ja mittarit nojautuvat yleensd vahvasti
taloudellisen- ja asiakasnakdkulman tavoitteisiin. Ihanteellisimmillaan sisdisten prosessien mittarit
mittaavat asioita, joiden avulla yrityksen visio on saavutettavissa. Hoitavan kohdalla mittarit mittaavat
tehokuutta ja henkilostdon kapasiteettia. Kahdesta mittarista ensimmdinen seuraa tyontekijan
tuottamaa tulosta euroina. Tama mittari liittyy vahvasti asiakkaille tarjottujen palveluiden maaraan,

niiden tuottavuuteen sekd myos tydntekijan suoriutumiseen tehtavista.

Toinen sisdisten prosessien ndkokulman mittareista mittaa tyontekijdiden tuntikapasiteetin
kayttoastetta. Mittarin avulla on mahdollista seurata tydntekijoiden riittdvyytta yrityksen kasvaessa ja
toisaalta myds reagoida, mikali tydntekijoita on liikaa. Tata mittaria seuraamalla on mahdollista I6ytaa
my0&s epatasaiseti jakautuvaa tydkuormaa, jonka purkaminen vaikuttaa henkildston tyytyvaisyyteen
positiivisesti. Taytyy kuitenkin muistaa, etta kuuntelemalla henkiléston ajatuksia tytkuormasta, saa

varmasti luotettavampaa tietoa sen tilanteesta, kuin seuraamalla vain mittarin tuottamaa dataa.

6.4.4 Oppimisen- ja kehittymisen nakdkulma ja sen mittarit

Hoitava kokee, ettd osaava ja motivoitunut henkilostd on kaiken perusta. Tama nakdkulma mittaa
henkiléstdn tyytyvaisyytta, tydhyvinvointia ja tydntekijdiden osallistumista paatdksentekoon. Sovimme
johdon kanssa, ettd yritys teettdd tasaisin vdliajoin henkilostotyytyvaisyyskyselyn yrityksen
tydntekijoille. Vaikka organisaatio rohkaisee avoimeen kommunikointiin myds ongelmallisissa asioissa,
uskon, ettd kyselyn kautta organisaatio saa vastauksia sellaisiin kysymyksiin, joihin vastausta ei
muuten 18ydy. (Heikkila 2019-04-24.)

Tyytyvaisyys ja tyéhyvinvointi kulkee kasi kddessa. Oppimisen- ja kehittymisen nakdkulman yhdeksi
mittariksi valitsimme sairauspoissaolojen vuosittaisen lukumaaran. Sairauspoissaoloja seuraamalla voi
huomata, etta poissaolot saattavat johtuvat esimerkiksi tyén kuormittavuudesta, ongelmista
tydyhteistssd, motivaation puutteesta tai huonosta johtamisesta. Myds ulkoisilla tekijéillda kuten
flunssakaudella on vaikutusta sairauspoissaolojen maaraan. Tarkeintd on huomioida, ettd pitkat
sairauspoissaolot voivat enteilld heikentynyttd tydkykya ja toistuvat lyhyet poissaolot voivat viitata

henkilétason haasteisiin. (Lehtinen 2018)

Hoitava kannustaa tyontekijéitdan tuomaan omia ideoitaan julki yrityksen johdolle. N&in henkilostd

paasisi osaksi organisaation paatdksentekoa ja kokisi olevansa osa yritystd (Heikkilda 2019-04-24.)
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Siispa tdman ndkokulman viimeinen mittari mittaa henkildston tekemien aloitteiden lukumaaraa. Luku
ei valttamatta ole vertailukelpoinen keskenaan, mutta on ehdottomasti suuntaa antava sen suhteen,

kokeeko henkilosté mielipiteelldén olevan merkitysta.

Mittariston kayttodnotto ja mittaaminen

Tama Balanced Scorecard -mittaristo on luotu huomioon ottaen nuoren ja kasvavan yrityksen tarpeet.
Ajatus mittariston rakentamisesta tuli organisaatiolta itseltdan, joten sen kayttéonottoon ei tarvitse
liemmin kehoittaa, vaan se tulee heti kayttdén. Mittareita pohtiessa yksi kriteereista oli se, etta
mittaamisen tulee olla mahdollisimman vaivatonta. Tall6in mittariston kayttdminen ei jaa kiinni
esimerkiksi siitd, ettd sen kayttdminen veisi liikaa aikaa. Lahes jokaisen mittarin tulokset saa kiinni
yrityksen tuottamasta ja keradmastd datasta sen suurempia muutoksia tekemattd ja ainoastaan

kyselytutkimuksia vaativat mittarit vaativat enemman ty6ta.

Mittariston kayttdonoton jalkeen on tdrkead, ettd mittaaminen jatkuu myos tulevaisuudessa. Uskon,
ettd ennalta madritellyt raportointipdivamadrat ja tarkastelujaksot auttavat organisaatiota
sailyttdmaan mittariston osana johtamisprosessia myds ensimmaisten mittauskertojen jalkeen. Myos
henkilékunnan mielenkiinto mittaristoa kohtaan auttaa tassa. Mielenkiinnon luomiseksi on tarkead,
ettd mittaristo on visuaalisesti selked, ja jokainen ymmartad, mitéd mitataan ja minkd takia.

Strategiakartta auttaa osaltaan selventamaan tata.

Mittariston tasapaino

Hoitava Groupin Balanced Scorecard -mittaristo on parhaan mukaan rakennettu niin, ettd mittarit
mittaavat organisaation visioon tahtadvia asioita. Kunkin ndkékulman mittarit on pyritty valitsemaan
siten, ettd kasvun ja kehityksen nakékulmasta on mahdollista edeta syy-seuraussuhteita selvittdmalla
taloudelliseen nakokulmaan saakka. Jotkut mittareista eivat kuitenkaan seuraa tata polkua valttdmatta
niin selvasti, kuin ihannetapauksessa olisi mahdollista. Mittariston kehittdminen on kuitenkin
pitkdjanteistd, kuten mittariston rakentamisessa kdytetty Toivasen malli kuvaa. Taten mittariston
kdyttdonoton jaélkeen mittareiden toimivuutta on mahdollista tarkastella huomattavasti
luotettavammin kuin suunnitteluvaiheessa. Uskon, ettd mittariston mittareita joudutaan vaihtamaan
tilanteiden mukaan, ja se on jopa suotavaa. Organisaation totuttua mittariston kdyttdmiseen, syy-
seuraussuhteet muuttuvat ymmarrettdvammiksi, jonka jalkeen my6s visioon tahtddvien mittareiden

valinta on helpompaa.

Kuten mittariston nimikin kertoo, tasapaino on mittariston sydan. Silld tarkoitetaan paitsi
rahamadrdisten ja ei-rahamaardisten mittareiden tasapainoa, myds laadullisten ja maarallisten
mittareiden suhdetta. Kuten kuviossa 2 nakyy, rahamaardiset eli taloudelliset mittarit kuvaavat
menneisyyttd. Tasapainon saavuttamiseksi myds nykyhetkea ja tulevaisuutta tarkastelevia mittareita
on saatava mukaan. Taman hetkinen Hoitavalle kehitetty mittaristo ei ole vield tasapainoltaan
taydellinen, vaan on hieman menneisyyteen nojallaan. My6s laadullisten ja maarallisten mittareiden

suhde on kallistunut maarallisten mittareiden puoleen. Olen kuitenkin tyytyvdinen mittariston
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ensimmaisen version tasapainoon, silla sen kdyttéonoton jalkeen muokkaaminen on helpompaa

aloittaa, kun ymmarrys mittarin toiminnasta kehittyy.



TAULUKKO 3. Hoitava Group Oy:n Balanced Scorecard
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TALOUDELLINEN | Liiketoiminnan Liikevaihdon kasvu-% Kasvu 12/19=__
kasvu 60%/vuodessa
Omavaraisuusaste-%
Vakavaraisuus Sijoitetun padgoman tuotto-% | Yli 25% koko ajan | 06/2019=__
Kayttokate-% 15%
Kannattavuus 06/2019=____
Yli 15%
Kannattavuus 06/2019=____
ASIAKAS Uudet asiakkaat Asiakasmaaran kasvu kpl _ kpl/kk
Asiakastyytyvaisyyskysely/NPS
Asiakastyytyvaisyys
Tuotto/asiakas
Kannattavuus
SISAISET Tehokkuus Tydntekijén tuottama tulos
PROSESSIT euroina / per tydntekija
Kuinka suuri osa
tyontekijdista tekee tietyn
Kapasiteetti tuntimaaran toita 155-170h/kk
KASVU JA Ty6hyvinvointi Henkilostétyytyvaisyyskysely __ krt vuosi
KEHITYS Sairauspoissaolot
alle 8 paivaa/per
Uusien aloitteiden Ikm tyontekija
Henkildston
osallistuminen
paattksentekoon

7 POHDINTA JA ARVIOINTI
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Tassa luvussa kasittelen opinndytetydprojektia seka tuotteena syntyneen tasapainoitetun mittariston,
etta oman tydskentelyni nékdékulmasta. Ajatus mittariston luomisesta tuli Hoitava Groupin puolelta,
kun he totesivat kaipaavansa tytkalua kasvun ja kehityksen mittaamiseen. Koin ty6n alusta asti
mielenkiintoiseksi, kun paasin pohtimaan erilaisia yritysstrategioita ja osaltani auttamaan yritysta kohti

tavoitteitaan.

7.1  Arvio Balanced Scorecard -mittaristosta

Aloitin projektin hyvin vajavaisella tiedolla siitd, miké Balanced Scorecardin syvin tarkoitus on. Aiemmin
opinnoissani loimme harjoitustehtdvan yhteydessd vastaavan mittariston toisen toimialan case-
yritykselle, joten kuvittelin voivani hyddyntaa sieltd keraamaani kokemusta myods tassa tydssa. Pian
aloituksen jalkeen syventyessani yritysstrategioihin ja strategiseen johtamiseen, huomasin kuitenkin
olevani haastavan tehtavan edessa, mikali halusin saada valmiiksi mittariston, joka mittaa oikeasti

merkityksellisia asioita organisaation vision kannalta.

Mittariston lahtokohta oli siis saada taloudellisten tunnuslukujen lisaksi myds muita mittareita
johtamisen avuksi. Organisaatiosta 16ytyy valmiiksi vahva taloudellinen osaaminen ja koitimmekin
keskittya erityisesti kolmen muun nakdkulman mittareihin. On kuitenkin todettava, ettd mittaristossa
nakyy vahvasti talousorientoitunut ajattelutapa, mutta luotan, ettd mittariston kaytén myoéta uudet

mittarit korvaavat aiempia ja taten mittaristo kehittyy ajan saatossa.

Olen tyytyvainen siihen mittaristoon, jonka sen hetkiselld tietotaidolla pystyin rakentamaan yhdessa
Hoitava Group:in kanssa. Nakdkulmia ja mittareita pohtiessa kdvimme johdon kanssa paljon lapi myos
yrityksen strategiaa ja erilaisia strategiatydkaluja johtamiseen liittyen. Tarkeimpdna yksittdisena
asiana pidan sitd, ettd nyt yrityksella on kaytettavissa yksi relevantti strategiatyokalu, ja ensimmainen
askel kohti strategiajohtamista on otettu, ensimmainen askel kun yleensa on se vaikein. Palkitsevinta
olisi nahda, ettd vastaisuudessa mittariston kayton lisaksi johtaminen olisi yrityksessa myos yleisesti

strategialahtdisempaa.

Toivon, ettd mittariston avulla henkildsté ymmartdisi tydnsa merkityksen siind, ettd yritys paasisi
tavoitteisiinsa. Mittaristo auttaa osaltaan kuvaamaan visuaalisesti yrityksen strategiaa, ja sen voi pitaa
tuloksineen henkildkunnan ndhtavilld. On kuitenkin erityisen tarkedd huomata, ettd mittareiden tulee
talldin olla sellaisia, ettéd ne eivdt aiheuta ylimaaraistd painetta tai mielipahaa henkildston joukossa.
Parhaimmillaan henkildkunnalle esitellyt tavoitteet ja saadut mittaustulokset voivat kannustaa

tydskentelemaan tehokkaammin yrityksen elaméantehtdvaa silmalla pitden.

7.2 Arvio opinnaytetydprojektista

Kuten aiemmin kirjoitin, ajatus tasapainoitetun mittariston luomisesta syntyi Hoitavan tarpeesta saada
aiempaa laajempi kuva yrityksen kasvusta. Ajatus siitd, etta mittaristolla on tulevaisuus paivittdisessa
kaytéssa osana johtamista, motivoi paneutumaan ty6hodn erityisesti. Halusin tyén edistavan paitsi

omaa strategista osaamistani, myds antavan strategisen johtamisen perusteita Hoitavan johdolle.
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Vaikka aikataulutin projektin siten, etta tyd tulisi valmiiksi jo kevaalla 2019, ja kuvittelin pysyvani siing,
lopulta opinnaytetydprojekti valmistui vasta kevaalla 2020. Mittaristo oli kuitenkin valmis kaytettavaksi

jo toukokuussa 2019.

Aloitin projektin perehtymalla yritysstrategioihin ja strategiseen johtamiseen kirjallisuuden kautta. Pian
huomasin, etté mikali haluaisin esitella strategian idean ja tarkoituksen syvallisesti tdmdan projektin
aikana, tyd tulisi paisumaan liian laajaksi. Yritin parhaani mukaan tiivistda teoriaosuuden siten, ettd
se silti antaisi vastauksen siihen, mitad strategialla tarkoitetaan ja kuinka tarkeda on, ettd yrityksella
on selked strategia ohjaamassa sen paivittdista toimintaa. Samaan aikaan opiskellessani strategiaa,
syvensin osaamista Balanced Scorecardin osalta koittaen 16ytda johdonmukaisuutta strategiatydn ja
mittariston valille. Huomasin, ettd ldhes kaikki Kkirjallisuus nojasi pohjimmiltaan mittariston

alkuperaisten luojien, Kaplanin ja Nortonin tuottamaan kirjallisuuteen aiheesta.

Vietin kevaalla 2019 kaksi padivaa yrityksen johdon kanssa projektiin littyen. Tapaamisen aikana
selvensimme yrityksen missiota, visiota ja arvoja seka perehdyimme strategiatyéhon ja sen
merkitykseen. Loin tapaamista varten laajamuotoisen haastattelurungon, joka toimi apuna
keskustelussa. Strategiaa selventdadksemme rakensimme myos yritykselle strategiakartan, jonka avulla

esimerkiksi kriittisten menestystekijdiden maarittdminen on helpompaa.

Tapaamisen jalkeen mittariston rakentaminen oli mahdollista ja se valmistuikin helposti. Taman
jalkeen projektiin tuli pitka tauko, ja kun aloitin uudelleen tydskentelyn sen parissa, jouduin tekemaan
paljon ty6td sen eteen, ettd sain taas kiinni ajatuksestani siita, millainen kokonaisuudesta pitaisi tulla.
Olen lopulta kuitenkin tyytyvdinen siihen, kuinka projekti onnistui. En voi kuitenkaan painottaa
tarpeeksi sita, kuinka suuri merkitys tyon aikatauluttamisella ja siina pysymiselld on. Mikali aloittaisin

projektin nyt, laatisin selkeat deadline-padivat, joiden noudattaminen olisi tarkeaa.

Koen, ettd sain tastd projektista paljon. Se vahvisti ajatustani siita, etta tulevaisuudessa toivon
tydskentelevani strategiatyon parissa. Koulusta saamani tieto oli hyvana pohjana tydlle, mutta
haastoin itsedni opiskelemaan ja etsimaan asioista liséa tietoa. Tiedon |I6ytaminen oli helppoa ja sita
oli tarjolla enemman kuin iking kerkean lukemaan, mutta tarkastelin lukemaani kirjallisuutta kriittisesti.
Tassa opinndytetydssa on kaytetty kirjallisuutta tunnetuilta kirjoittajilta, joiden kirjallisuudesta l6ytyy

luotettavat l&hdeviittaukset linkittyen my6s muihin kirjailijoihin.

7.3  Opinnadytety6n luotettavuus

Opinnaytetyén tuloksena syntyneen tasapainoitetun tuloskortin luotettavuutta pitda tarkastella
useasta nakdkulmasta. Kun tarkastellaan mittarin validiteettia, eli sen patevyyttd mitata kattavasti
juuri sita, mita on tarkoitettu, tdytyy ensinndkin pohtia, mita varten mittari on rakennettu (KvantiMOTV
2008). Kuten olen kirjoittanut, tasapainoitetun tuloskortin tarkoitus on seurata yrityksen kasvua ja
kehitysta, toisin sanoen mitata tekijoitd, jotka ovat merkityksellisia yrityksen vision saavuttamisen
kannalta. On ldhes mahdoton etukdteen sanoa, ovatko mittaristoon valikoituneet mittarit lopulta niita,

jotka suoriutuvat tehtdvasta parhaiten. Etuna on kuitenkin se, ettéd mikdli organisaatio huomaa jonkun
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mittareista olevan epapatevd, sen vaihtaminen on mahdollista hyvin nopealla aikataululla. Mittari on

kuitenkin rakennettu niin, ettd se palvelee yritystd parhaan mukaan matkalla kohti visiota.

Mittariston tuottaman datan luotettavuus on myds otettava huomioon. Voidaan todeta, etta
taloudellisten mittareiden tuloksia voidaan pitda luotettavana, silld niiden tulkitsemiseen ei liity
ulkopuolisia tekijoita, eika esimerkiksi tunteilla ole vaikutusta niihin. Toisaalta esimerkiksi asiakas- tai
henkildstotyytyvaisyytté mitatessa tuloksiin vaikuttaa muun muassa se, kuinka kysely toteutetaan ja

millaisessa mielentilassa kyselyyn vastaaja vastaa. (KvantiMOTV 2008.)

Mittariston rakentamiseen, kuten myds tydn teoriaosuuteen, on kaytetty luotettavaa kirjallisuutta alan
asiantuntijoilta. Mittariston osalta luotettavuutta lisaéd se, ettd perehdyin sen luojien omaan
kirjallisuuteen ty6ta tehdessd, ja muita lahteita lukiessani vertasin tietoa alkuperaiseen kirjallisuuteen.
Opinnaytetyon teoriaosuuteen, joka kasittelee strategiaa ja strategista johtamista, on kdytetty

ajankohtaista ja asianmukaista kirjallisuutta, jonka lahteet olen tarkastanut.
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VISIO

"Vuonna 2020 yritys on asiakkaiden arvostama ja haluttu palveluntarjoaja. Yrityksella on vakiintuneita
asiakassuhteita kaikilla palvelualoilla.

Yrityksen liikevaihto kasvaa 60% vuosivauhtia ja on 2 milj. euroa vuonna 2022. Toiminta kannattavaa ja
yhtién omavaraisuusaste yli 40%. Toiminta-alueena koko Suomi.

Yrityksen imago on raikas ja haluttu. Hyvan asiakaskokemuksen myota suositteluprosentti on yli 90%.
Vuonna 2020 asiakkuudet tulevat paasaantoisesti kysynndn kautta. Asiakassegmentti on sama kuin

alussa.”
Talous
Liiketoiminnan hallittu ja
kannattava kasvu
Asiakas
Uudet asiakkaat Asiakkaan lisdtarpeiden
huomiointi
Asiakastyytyvaisyys
Imago

Sisdiset prosessit

Asiakaslahtoisyys

Uuden asiakkaan

: P . haltuunotto
Asiakashallintajdrjestelmien

hyddyntdminen

Oppiminen ja kehittymine

Yhteiséllinen Uusien palveluiden Itseohjautuva

tydilmapiiri innovointi R

Pateva ja koulutettu

henkilosto
Lisdmyyntitaito
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LIITE 2: TEEMAHAASTATTELURUNKO

Teemahaastattelu 24.4.2019

Hoitava Group Oy:n strategia, visio, mission ja arvot

1. Strategia
- Organisaation johdon kuva strategiasta ja sen merkityksesta
- Hoitava Group Oy:n strategia

- Kriittiset menestystekijat

2. Visio
- Mika on Hoitava Group Oy:n visio?

- Vision tarkastelu ja tarvittava tdsmennys

3. Missio
- Mika on Hoitava Group Oy:n missio?

- Mission tarkastelu ja tarvittava tdsmennys

4. Arvot
- Mitka ovat organisaation arvot?
- Onko toiminta arvojen mukaista?

- Arvojen pohdinta

5. Balanced Scorecard
- Mittariston perusajatuksen esittely

- Mittareiden pohdintaa
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