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1 JOHDANTO

1.1 Organisaatioiden tarve ohjaukselle ja suorituksen mittaamiselle

Strategia ja operatiivinen tehokkuus ovat kumpikin vélttdmattomi& erinomaisen suori-
tuksen saavuttamiseksi, mik& on minké tahansa yrityksen ensisijainen tavoite. Strategian
johtaminen ja operatiivisen tehokkuuden johtaminen toimivat kuitenkin eri tavoin. Ope-
ratiivinen tehokkuus tarkoittaa sita, ettd yritys suorittaa samat toiminnot kilpailijaansa
paremmin. Strateginen asemointi puolestaan tarkoittaa sitd, etta yritys suorittaa Kilpaili-
joihinsa verrattuna eri toimintoja, tai samoja toimintoja eri tavoin. (Porter 1996, 62—63.)

Viimeisten vuosikymmenten aikana kiinnostus strategian ja johdon ohjausjarjestel-
mien valisestd suhteesta on kasvanut. Tutkimustulosten valossa organisaation korkea
suorituskyky on mahdollisesti seurausta organisaation ympériston, strategian seké& si-
séisten rakenteiden ja jarjestelmien yhteensopivuudesta. Néistd kaksi viimeksi mainittua
lukeutuvat johdon ohjausjdrjestelmien piiriin. Strategiaa alettiin pitd4 selkeésti yhtena
johdon ohjausjérjestelmien tutkimuksen muuttujista vasta 1980-luvulla. 2000-luvulla
sekd kvantitatiivinen ettd kvalitatiivinen tutkimus ovat tarkastelleet laajasti strategisesti
keskittyneita tekniikoita, kuten Balanced Scorecardia® seké niiden roolia organisaation
suorituskyvyn tukemisessa seké edistamisessa. (Langfield-Smith 2007, 753.)

Vaikka suorituksen mittausjérjestelmien tyyppia ja kéytt6a on tutkittu laajasti, tuo-
reempi tutkimustyo on alleviivannut uuden tutkimusnakdkulman térkeyttd. Sen sijaan,
ettd tyyppia ja kayttoa tutkittaisiin erillisind ulottuvuuksina, ne pitéisikin nahda keske-
naan paallekkdisind ominaisuuksina, joiden valinen vuorovaikutus olisi tutkimuksen
kohteena. (Agostino & Arnaboldi 2012, 327.) Téssé tutkielmassa pyrkimyksend onkin
selvittdd, minkalainen yhteys BSC:n kayttétavan ja kayttotarkoituksen valilla on.

1980-luvun alussa aineellisen omaisuuden osuus yrityksen markkina-arvosta oli kes-
kiméarin noin 62 prosenttia. Kymmenen vuotta myohemmin aineellisen omaisuuden
osuus oli enda 38 prosenttia ja 2000-luvun alkaessa alle 20 prosenttia. Loppuosa mark-
kina-arvosta koostui aineettomasta pddomasta, kuten asiakassuhteista, innovatiivisista
tuotteista ja palveluista, korkealaatuisista prosesseista, tyontekijoiden taidoista ja tieta-
myksestd, operaatioita ja tyontekijoitd tukevista informaatiojarjestelmistd seké yritys-
kulttuurista. Aineettoman omaisuuden suuresta osuudesta huolimatta yrityksilla oli vai-
keuksia mitata sitd, tai ottaa kdyttéon muuttuneen ympériston mukaisia strategioita.
Tyontekijan moraalille tai taidoille on hankalaa antaa rahamaardista arvoa, semminkin

1 Balanced Scorecard tunnetaan myos kasitteilld tasapainotettu mittaristo sekd tasapainotettu
tuloskortti. Tassd tutkielmassa kdytetdan kasitteestd Balanced Scorecard sen lyhennettyd muo-
toa BSC.



kun sen arvo riippuu myos yrityksen ympéristosté ja strategiasta. (Kaplan & Norton
2001b, 87-88.)

BSC:ll1a tarkoitetaan sellaista yrityksen suorituksen mittausjarjestelmad, joka siséltaa
taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, jotka on johdettu yrityksen strategiasta ja jossa
mitataan yrityksen suorituskykyé asiakkaiden, yrityksen sisaisen oppimisen, yrityksen
oppimisen ja innovatiivisuuden seka yrityksen taloudellisen suorituskyvyn nakokulmis-
ta. (Malmi 2001, 208.) Ensimmaisté kertaa Robert S. Kaplan ja David P. Norton esitte-
livat Balanced Scorecard -nimeé kantavan uuden organisaation suorituskykya mittaavan
l&hestymistavan vuonna 1992.

BSC:n kehityksen sanotaan késittdvan kolme sukupolvea, ja tdmé kehitys viittaa teo-
reettiseen ja kaytannolliseen BSC:n kehittymiseen. Tutkijat luokittelevat BSC:n ké&ytén
jakautuvan kolmeen ryhmaéan: BSC suorituksen mittausjarjestelménd, BSC strategisena
johtamisjarjestelmand sekda BSC ohjausjérjestelménd. BSC suorituksen mittausjarjes-
telména viittaa edelld kuvatun kaltaista ns. paranneltua suorituksen mittausjérjestelmaa,
jossa taloudellista nakékulmaa on tdydennetty tulevaisuutta kuvaavilla ei-taloudellisilla
nakokulmilla. Strategisena johtamisjarjestelmanda BSC tuo yritykselle viitekehyksen
kéayttad ja toteuttaa strategiaa. Ohjausjarjestelmand BSC auttaa yritysjohtoa tulkitse-
maan, viestimaén ja seuraamaan strategian toteutusta. Eri kayttotarkoitukset heijastavat
eri tapoja hyddyntaa ja kayttdd BSC:t4. (Basuony 2014, 14-15.)

Lukemattomat ohjausjarjestelmat vaikuttavat organisaation péivittaisiin toimenpitei-
siin. Systemaattisesti ei ole kuitenkaan kovinkaan paljoa ymmaérrysté siitd, miksi tai
miten johtajat kayttavat naitd jarjestelmid saavuttaakseen tavoitteensa. (Simons 1995,
11.) Tama tutkielma pyrkiikin selvittdmaan sitd, miten tiivistii johtajat yrityksen eri ta-
soilla suurimmissa suomalaisyrityksisséa osallistuvat BSC:n kayttoon, ja milla tavoin ja
mihin tarkoituksiin BSC:ta ylipaataan kaytetdan. Lisdksi tutkielma ottaa kantaa myds
siihen, millaista muutosta BSC:n kéyttdtavassa tai sen kayttotarkoituksessa on koettu
tapahtuvan sind aikana, kun yritykset ovat BSC:té kayttaneet.

Yrityksen strategian ja sen ohjausjarjestelmien valisen suhteen tutkimisen suosio
kasvoi 90-luvulla Kaplanin ja Nortonin esiteltya BSC:n. BSC:n kaltainen ohjausjarjes-
telmé kayttda ei-taloudellisia mittareita merkittavasti hyvakseen yhdistdessadan ohjaus-
jarjestelmét ja strategian. Merkillepantavaa on myds se, ettd BSC huomioi operatiivisen
tason toiminnot seké tavan, joilla niita strategian mukaisesti ohjataan. (Nilsson & Rapp
1999, 67.)

Malmi (2001) tutki BSC:n kayttdéa Suomessa vuonna 2001, jonka jalkeen BSC:n
kayttod suomalaisnakdkulmasta ei ole erityisen laajasti tutkittu. Huomattava osa BSC:n
strategiseen nakdkulmaan liittyvasta kirjallisuudesta on ilmestynyt vasta Malmin tutki-
muksen jalkeen. Malmin tutkimuksesta ilmeni, ettd tuohon aikaan Suomessa BSC:ta
kaytti 31 prosenttia suomalaisyrityksista. Tutkimuksen péatarkoitus oli tutkia sitd, miten
suomalaisyritykset kayttavat BSC:té: paranneltuna suorituksen mittausjarjestelmana vai



strategisen johtamisen jarjestelménd. Talla tutkielmalla sek& Malmin tutkimuksella on-
kin paljon yhtymékohtia. Molemmissa teoksissa kasitellaan sen hetken BSC:n kayttoas-
tetta sekd BSC:n roolia suomalaisyritysten kannustinpalkkiomalleissa. Taman lisaksi
molemmat teokset tarkastelevat sitd, kéytetddnkd BSC:td suorituksen mittausjarjestel-
mana vai strategisena johtamisjarjestelmand. Nailtd osin tdma tutkielma luo tuoreen
kvantitatiivisen nakékulman Malmin 16 vuoden takaisten kvalitatiivisten havaintojen
rinnalle. Tama tutkielma taydentdd Malmin tutkimusta siten, etta téssa tutkielmassa tar-
kastellaan myds BSC:n kayttdtapaa diagnostisena ja interaktiivisena ohjausjarjestelma-
nd. Osaltaan tutkielma tuo lisdulottuvuutta myos selvittdmalla kéyttotavan ja kayttotar-
koituksen vélistd yhteyttd, sekd yritysten kokemaa muutosta BSC:n kéyttétavan ja -
tarkoituksen osalta.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tutkielmalla on kaksi péétavoitetta. Ensimmainen niista on selvittdd, kuinka yleista
BSC:n kayttd on suurimpien suomalaisyritysten keskuudessa nykyisin. Toinen paatavoi-
te on tunnistaa ja luokitella BSC:td kayttdvien suurimpien suomalaisyritysten BSC:n
kayttotapaa ja kayttotarkoitusta. Kéyttotavalla viitataan téssa tutkielmassa BSC:n dia-
gnostiseen tai interaktiiviseen kayttoon, ja kayttotarkoituksella viitataan BSC:n kéayttéon
paranneltuna suorituksen mittausjarjestelmand tai strategisena johtamisjarjestelmana.
Pyrkimyksena on myos selvittdd, voidaanko havaitun kéyttdtavan ja kayttotarkoituksen
vélilta 16ytaa yhteytta.

Edelld mainittujen ohella tutkielma pyrkii selvittdmaan, miten yritykset kokevat
BSC:n kéyttotavan ja kayttotarkoituksen muuttuneen ajan kuluessa. Lisaksi tutkielmas-
sa selvitetddn BSC:n roolia yritysten kannustinpalkkiomallien kannustimien maaritte-
lyssé. Tutkielman alkupuoliskolla esitelldén aiempaan tutkimuskirjallisuuteen perustuen
BSC paranneltuna suorituksen mittausjérjestelmana ja strategisena johtamisjarjestelmé-
na sekd yrityksen diagnostisena ja interaktiivisena ohjausjarjestelmand. Tutkielman ai-
neisto on keratty kyselytutkimuksena, joka on rakennettu esiteltyyn aiempaan tutkimus-
Kirjallisuuteen pohjautuen.

Perustuen edelld mainittuihin tavoitteisiin tutkielmalle on asetettu seuraavat tutki-
muskysymykset:

o Kuinka yleista BSC:n kéayttd on suurimmissa suomalaisyrityksissa?

o Miten BSC:n kayttotapa suurimpien suomalaisyritysten keskuudessa jakautuu
diagnostisen ja interaktiivisen kayttotavan valilla, ja miten BSC:n kayttotarkoi-
tus jarjestelmana jakautuu parannellun suorituksen mittauksen ja strategisen
johtamisen valilla?
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o Millainen yhteys suurimpien suomalaisyritysten BSC:n kayttotavan ja kéytto-
tarkoituksen valill4 on?

o Miten yritykset ovat kokeneet BSC:n kaytt6tavan ja -tarkoituksen muuttuneen,
ja millainen yhteys koetun kayttotavan ja -tarkoituksen muutoksen valilla on?

o Misséd madrin suurimmat suomalaisyritykset kayttavat BSC:t&4 kannustinpalk-
kiomalliensa kannustimien madrittelyssé, ja miten BSC:n eri mittausnakokul-
mat otetaan malleissa huomioon?

Tutkielman empiirinen osio on rajattu suurimpiin suomalaisyrityksiin, jotta aineisto
vastaisi paapiirteiltddn mahdollisimman hyvin Malmin vuonna 2001 tekemé&é tutkimusta
suomalaisyritysten BSC:n kéytostd. Taman tutkielman tuloksia ei voida suoraan kuiten-
kaan verrata Malmin tutkimukseen, silla Malmin tutkimus on kvalitatiivinen, ja tama
tutkimus on kvantitatiivinen. Malmin tutkimukseen viitataan t&ssé tutkielmassa tiheésti
padasiassa siitd syystd, ettd molemmissa tutkitaan jokseenkin saman tyyppisia asioita,
joskin eri metodein. Tutkielma pyrkiikin ensisijaisesti tdydentdmé&n Malmin aiempia
havaintoja.

Malmin tutkimuksessa haastateltavat yritykset valittiin Helsingin alueelta puhtaasti
maantieteellisin perustein, mutta haastateltujen yritysten listasta sek& kerrotuista tyonte-
kijoiden méaarasta on péateltavissa, ettd yritykset ovat olleet padasiassa suuria yrityksia
(Malmi 2001, 209; 218). Tassa tutkielmassa suurimmilla yrityksilla tarkoitetaan kaikkia
niitd suomalaisyrityksid, joiden viimeisin raportoitu tilikauden liikevaihto on vahintaéan
20 miljoonaa euroa. Raja asetettiin 20 miljoonaan euroon erityisesti siksi, ettd tutkiel-
man empiirinen aineisto olisi mahdollisimman yhdenmukainen Malmin tutkimuksen
kanssa, mutta my6s mahdollisimman laaja: mikali raja olisi lilan korkea, saattaisi aineis-
to jaada lilan kapeaksi vahdisten vastausten takia. Mikali raja olisi puolestaan liian al-
hainen, aineisto ei enda olisi yhtd hyvin linjassa Malmin aineiston kanssa, ja lisaksi ka-
sitettd ’suurimmat suomalaisyritykset” jouduttaisiin tulkitsemaan melko 16yhésti. Aset-
tamalla rajan 20 miljoonaan euroon potentiaalisia vastaajia oli 1 195, mika mahdollisti
jo melko kattavan aineiston kerd&misen ilman, ettd mukaan olisi tullut enimmékseen
keskisuuria tai pienia yrityksia.

1.3 Metodologia ja metodit

Neilimo ja Nasi (1980) ovat jakaneet laskentatoimen tutkimusotteet neljaan luokkaan,
joita ovat kasiteanalyyttinen, nomoteettinen, paatdksentekometodologinen seka toimin-
ta-analyyttinen tutkimusote. Tahén jaotteluun Kasanen, Lukka ja Siitonen (1993) toivat
sittemmin mukaan vield konstruktiivisen tutkimusotteen, jolla on maarattyja yhtélaisia
piirteita paatoksentekometodologisen tutkimusotteen ja toiminta-analyyttisen tutkimus-
otteen kanssa.
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Y leisesti ottaen kasiteanalyyttisen tutkimuksen voidaan katsoa olevan teoriavetoista
ja kuvailevaa tutkimusta, kun taas paatdksentekometodologinen tutkimus on teoriave-
toista ja normatiivista tutkimusta. Nomoteettinen, toiminta-analyyttinen ja konstruktii-
vinen tutkimusote kuuluvat puolestaan empiriavetoiseen tutkimukseen. Nomoteettinen
tutkimus on ndistéa eniten kuvailevaa tutkimusta, kun taas konstruktiivinen tutkimusote
on ndisté eniten normatiivista tutkimusta ja toimita-analyyttinen tutkimusote on silta
valiltad. (Kasanen ym. 1993, 244-257.)

Tutkimusote t&ssé tutkielmassa on nomoteettinen tutkimusote, jota kaytetaan tutkit-
tavien asioiden tai ilmiiden erittelemiseen tai selittdmiseen. Nomoteettinen tutkimusote
pyrkii vastaamaan “miten” ja miksi” -tyylisiin kysymyksiin. Nomoteettiselle tutkimus-
otteelle tyypillista on laaja empiirinen aineisto. Liséksi tiedon hankintaan, késittelyyn,
tulkintaan ja testaukseen on kéytettavissd merkittdva maara erilaisia metodeja. Nomo-
teettinen tutkimusote yleistad havaittuja asioita tai ilmioita. (Nasi 1980, 36.)

Nomoteettinen tutkimusote on valittu tdman tutkielman tutkimusotteeksi, silla tut-
kielman on tarkoitus kuvailla BSC:n kéyttotapaa ja kayttotarkoitusta suurimmissa suo-
malaisissa yrityksissa laajahkon empiirisen aineiston avulla. Tutkimus on muiltakin osin
vahvasti kuvaileva, eli deskriptiivinen, silla tutkielman teorialuvut esittelevat BSC:n
ominaisuuksia suorituksen mittausjérjestelménd ja strategisena johtamistyokaluna seké
diagnostisena ja interaktiivisena ohjausjarjestelmana.

Tutkielman empiirisen osion tutkimusmetodit perustuvat kvantitatiivisen tutkimuk-
sen metodeihin. Kvantitatiivinen tutkimus on systemaattista empiirista tutkittavan ilmi-
on tutkimista tilastollisin, matemaattisin ja laskennallisin tekniikoin. (Given 2008, 272).
Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus pyrkii puolestaan useimmiten vastaamaan “’mi-
ten” ja “miksi” -kysymyksiin eikd pelkdstddn “mitd”, “missd” ja “milloin” -
kysymyksiin. Kvalitatiivisessa tutkimusmetodissa kaytetdan usein pienempéé otoskokoa
(Denzin ym. 2005, 6).

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin kyselytutkimuksena. Kysely laadittiin sah-
kdisenda Webropol-kyselynd, ja se lahetettiin 1 195 eri suomalaisyritykselle. Kaikki ky-
selyyn vastanneet yritykset olivat keskisuuria tai suuria yrityksid, joiden liikevaihto
viimeisimmalta raportoidulta tilikaudelta oli vahintdén 20 miljoonaa euroa. Vastaanotta-
jien sahkopostiosoitteet hankittiin kaupalliselta tietotaloyhtié Bisnode Oy:lta. Vastaa-
jaksi valitut henkilét ovat edustamissaan yrityksissdan controllereita tai business cont-
rollereita, talouspaallikoitd, talousjohtajia, rahoitusjohtajia, hallintopaallikéita, hallinto-
johtajia, johtajia, maajohtajia tai varatoimitusjohtajia. Pyrkimyksenéa oli 16ytdd suoma-
laisyrityksista sellaisia henkilditd, jotka oletettavasti parhaiten tuntevat yrityksessaan
yrityksen suorituksen mittauskaytannot. Kyselyn 1 195 vastaanottajalta saatiin 97 vas-
tausta, jonka myodta vastausprosentiksi muodostui 8,1. Vastausaktiivisuutta pyrittiin
kannustamaan tutkimustulosten jakamisella sek& 50 euron arvoisen verkkokauppalahja-
kortin arpomisella vastaajien kesken.
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Itse kysely koostui kahdeksasta osiosta. N&istd ensimmainen ja viimeinen osio esitet-
tiin kaikille vastaajille. Osiot 2, 3, 4 ja 57 esitettiin vastaajille riippuen siitd, mitd vas-
taaja vastasi ensimmaiseen osioon. Ensimmaisessa osiossa tiedusteltiin sita, kayttadko
yritys BSC:ta. Kuvio 1 havainnollistaa kyselyn rakennetta. Kyselyssa esitettyihin véit-
tamiin ja kysymyksiin voi tarkemmin tutustua tdman tutkielman liitteiden avulla.

1. Kayttaako yritys BSC:ta?

P W] o @ Kéyttoa ei harkita,
Ei enala, kaytosta Kazttt'.;(?trlottoa e Kyll3 kayttas
on luovuttu arkitaan Kkokemusta

BSC:n kayttajat,
mittarit, tavoitteet
ja fokus
Kaytbssdoloaika - Kayttéénoton
Luopumisen syyt harkitsemisen syyt
Nykyinen tapa - Nykyinen tapa
ohjata yritysta ohjata yritysta

BSC:n kayttotavat,
ndkokulmat ja
kannustinpalkkiot

Kayton muutos;
hyodyt ja haitat

8. Yrityksen liikevaihto ja toimiala

Kuvio 1 Tutkielman kyselylomakkeen rakenne

Jos vastaaja vastasi ensimmaisessa osiossa yrityksen luopuneen BSC:n kaytostd, oh-
jattiin tAméa vastaamaan pelkdstéan toisen osion kysymyksiin, ja siitd suoraan kahdek-
santeen, eli viimeiseen osioon. Toinen osio on korostettu kuviossa 1 punertavalla varil-
I4. Jos vastaaja vastasi ensimmaisessé osiossa yrityksen harkitsevan BSC:n kayttoonot-
toa, ohjattiin vastaaja suoraan kolmanteen, ja sen jalkeen kahdeksanteen osioon. Kuvi-
ossa 1 kolmatta osiota kuvataan sinertavalla vérilla. Vastaaja ohjattiin suoraan kuviossa
1 harmaalla korostettuun neljanteen osioon silloin, jos tdmé vastasi, ettd yritys ei ole
kayttanyt BSC:t4, eiké harkitse sen kéyttéonottoa. Vastattuaan neljanteen osioon vastaa-
ja ohjattiin suoraan kahdeksanteen osioon. Vihertavalla savylla kuviossa 1 korostettui-
hin viidenteen, kuudenteen ja seitsemanteen osioon vastaaja ohjattiin silloin, jos tdma
vastasi, ettéd yritys kayttda parhaillaan BSC:td. Seitsemannestd osiosta vastaaja ohjattiin
lopuksi vield kahdeksanteen osioon.

Ensimmaisen osion avulla keréttiin tietoja tutkielman ensimmaista tutkimuskysymys-
ta varten. Toisen, kolmannen ja neljannen osion tietoja hyddynnettiin empiirisessa osi-
ossa kuvailemaan BSC:ta kayttamattomien yritysten ajatuksia BSC:sta seka yrityksen
ohjaamisesta ilman BSC:t4. Toista osioita hyddynnettiin myds selvityksessd, joka ku-
vailee BSC:n k&ytdn rantautumisen ajankohtaa suomalaiseen yritysmaailmaan. Osioista
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viidennesta seitsemanteen saatujen tietojen avulla vastattiin tdmén tutkielman muihin
tutkimuskysymyksiin.

Taman tutkielman tavoitteiden kannalta tarkein ryhmé on BSC:ta kayttavat yritykset.
Tatd ryhméa kuvaava aineisto koostuu 42 yrityksen vastauksista. Viidennen osion tar-
koituksena oli maéritelld yrityksen tapaa kayttdd BSC:t4 diagnostisena tai interaktiivise-
na ohjausjarjestelménad. Kuudennessa osiossa selvitettiin BSC:n kayttotarkoitusta; kay-
tetddnkd BSC:t& vastaajayrityksessa enemmén paranneltuna suorituksen mittausjarjes-
telména vai strategisena johtamisjarjestelmand. Seka kayttotavan ettd kayttotarkoituksen
selvittamiseksi vastaajalle esitettiin vaittamid, joihin vastattiin Likert-asteikolla yhdesta
viiteen, jossa ykkonen tarkoitti “tdysin eri mieltd” ja viitonen “tdysin samaa mieltd”.
Lisédksi vastaaja saattoi vastata ”En osaa sanoa”. Kéyttotarkoitusta selvitettdessé esitet-
tiin liséksi positiokysymyksid, joissa vastaajan piti asemoida itsensé kahden &&ripadvait-
tdman valille seitsemanportaisella asteikolla.

Seitseménnessé osiossa selvitettiin koettua BSC:n kéyttétavan ja -tarkoituksen muu-
tosta esittdmallad samoja vaittdmié kuin viidennessé ja kuudennessa osiossa. Nama vait-
tamdt olivat kuitenkin esitetty muodossa ”Kuinka paljon...”, johon vastaaja vastasi Li-
kert-asteikolla yhdestéd viiteen joko Selvésti vihemman” (1), ”Selvésti enemmén” (5)
tai ”En osaa sanoa.” Seitsemdnnen osion lopussa esitettiin vield kaksi avointa kysymys-
td BSC:n kayttdtavan ja -tarkoituksen muutoksesta sekda BSC:n kéytosta koetuista hyo-
dyisté ja haitoista.

Kaikkien kyselyssé esitettyjen vaittamien vastauksille ja positiokysymyksille oli en-
nalta méaritelty merkitys. Kayttotapaa méaérittelevissa vaittamissa Likert-asteikon kum-
pikin &aripaa kuvasi joko diagnostista tai interaktiivista kayttotapaa. Kéyttotarkoitusta
madrittelevissa vaittamissa tai positiokysymyksissa Likert-asteikon kumpikin &aripaa
kuvasi puolestaan joko paranneltuun suorituksen mittaukseen viittaavaa kaytt6é tai stra-
tegiseen johtamiseen viittaavaa kdyttoa. Samalla tavoin kéyttétavan muutosta kuvaavis-
sa vaittamissa kumpikin aaripaa kuvasi joko diagnostisuuden tai interaktiivisuuden li-
saantymistd, tai kayttotarkoituksen osalta painotuksen siirtymistd enemman parannel-
tuun suorituksen mittausjérjestelmaan tai strategiseen johtamisjarjestelmaan.

Vaittdmavastauksille annettujen merkitysten perusteella vastaukset koodattiin sa-
mansuuntaisella koodausmenetelmalla sellaiseen muotoon, jossa diagnostisuuteen seké
paranneltuun suorituksen mittausjarjestelméaan viittaavat vastaukset saivat aina 1 tai 2
pistettd ja interaktiivisuuteen tai strategiseen johtamisjarjestelméaén viittaavat vastaukset
saivat aina 4 tai 5 pistettd. Keskimmadinen vastaus antoi 3 pistettd, ja “en osaa sanoa” -
vastaukset jatettiin laskelmista pois kokonaan. Lopuksi koodatut vastaukset skaalattiin
Koodattu vastaus — 1. Taman myb-

tietojen kisittelyn helpottamiseksi vilille 0—1 kaavalla
ta vastaukset 0 ja 0,25 kuvastivat kayttotavan osalta diagnostista suuntautumista ja kayt-

totarkoituksen osalta paranneltua suorituksen mittausjérjestelmaa. Luvut 1 ja 0,75 ku-
vastivat kayttotavan osalta interaktiivista suuntautumista ja kayttotarkoituksen osalta
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strategista johtamisjérjestelmad. Lopuksi vastauksista voitiin luoda summamuuttujia,
joiden perusteella oli mahdollista péaatelld, onko kayttétavassa enemmén diagnostisia
vai interaktiivisia piirteitd ja viittaako kayttotarkoitus enemman paranneltuun suorituk-
sen mittausjarjestelmaan vai strategiseen johtamisjérjestelmaan. Summamuuttujat maa-
riteltiin laskemalla keskiarvo erikseen kaikista kdyttotapaa ja kayttotarkoitusta kuvaa-
vista koodatuista vastauksista. Positiovaittdmien osalta pisteytys noudatti samaa logiik-
kaa, mutta seitsenportaisuuden johdosta pisteytys jakautui lukujen [0; 0,17; 0,33; 0,5;
0,67; 0,83; 1] kesken.

Kéyttotavan tulkittiin olevan enemmén diagnostisuuteen kuin interaktiivisuuteen viit-
taava, mikali kaikkien kayttotapaa koskevien vaittdmien summamuuttujien keskiarvo oli
alle 0,5. Kéayttotarkoituksen osalta alle 0,5 keskiarvo viittaasi puolestaan siihen, etta
BSC:t4 kaytetddn enemman paranneltuna suorituksen mittausjarjestelména kuin strate-
gisena johtamisjarjestelméné. Sen sijaan niissé tapauksissa, joissa summamuuttujien
keskiarvo oli yli 0,5, tulkittiin, ettd kayttotavassa on enemmaén interaktiivisia kuin dia-
gnostisia piirteitd. Vastaavasti kayttotarkoituksen osalta 0,5 ylittdvan keskiarvon tulkit-
tiin viittavan enemman strategiseen johtamisjérjestelmaan kuin paranneltuun suorituk-
sen mittausjarjestelmaan. Aivan 0,5 tuntumassa olevat vastaukset tulkittiin edustavan
sellaista BSC:n kéyttdtapaa, jossa diagnostisia ja interaktiivisia piirteitd on samanaikai-
sesti kutakuinkin yhta paljon. Kéyttétarkoituksen osalta aivan 0,5 tuntumassa olevien
vastausten osalta todettiin, ettd BSC ei ole selkeésti paranneltu suorituksen mittausjar-
jestelmad eika strateginen johtamisjarjestelma.

Summamuuttujakeskiarvojen avulla pystyttiin laskemaan myds kayttétavan ja tarkoi-
tuksen vélinen korrelaatio, jota testattiin 1-suuntaisella p-arvon testilld. Samaa mene-
telméa pystyttiin hydodyntdmaan myos koetun kayttotavan ja -tarkoituksen muutoksen
valisen korrelaation selvittdmiseen ja testaamiseen. BSC:n vaikutusta kannustinpalkki-
oihin selvitettiin prosenttilaskennalla, silla esitetyt kysymykset olivat suoraviivaisia
kylla-ei-kysymyksia.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman lahtokohtia, tavoitteita ja metodologiaa sek& metodeita esitellyttd johdanto-
lukua seuraa ensimmainen asialuku, joka esittelee BSC:n kaksi eri kayttotarkoitusta
aiempaan Kirjallisuuteen perustuen. Luvun ensimmainen alaluku esittelee BSC:n yrityk-
sen paranneltuna suorituksen mittausjarjestelmana kuvaten BSC:n mittauksen neljan eri
nakokulman ominaisuudet. Jalkimmainen alaluku esittelee BSC:n yrityksen strategisena
tyokaluna. Alaluvussa kerrotaan strategiakarttojen luomisesta ja ominaisuuksista, stra-
tegian ja mittariston yhdistamisen vaiheista seké siitd, kuinka yritys operatiivisella tasol-
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la saadaan BSC:n avulla toteuttamaan strategiaa ja miten kannustinjérjestelmat voidaan
BSC:n avulla valjastaa tukemaan strategian mukaista operatiivista toimintaa.

Tutkielman toinen asialuku esittelee johdon diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjar-
jestelmat. Esittely perustuu paépiirteittdin Robert Simonsin luomaan ohjauksen keinojen
viitekehykseen (Levers of control framework, 1995), jonka ominaisuuksia kommentoi-
daan myb6hemman tutkimuskirjallisuuden avulla. Liséksi toisen luvun lopussa yhdiste-
tdan ensimmaisen ja toisen luvun aiheet kdymalla lapi aiemman tutkimuskirjallisuuden
mukaisia havaintoja BSC:std diagnostisena ja interaktiivisena ohjausjarjestelména.

Taman tutkielman kolmannessa asialuvussa esitelldan yhteenvedot joistain merkitté-
vistd aiemmista suomalaisyrityksid koskevista BSC-aiheisista tutkimuksista seké kan-
sainvalisistd BSC:n kayton yleisyytta kuvaavista tutkimuksista. Luvun p&apainopiste on
kuitenkin tdman tutkielman tutkimustulosten kasittelyssd. Luvussa esitetddn, kuinka
yleistd BSC:n kayttd nykyisin on suurimmissa suomalaisyrityksissa. Lisaksi luvussa
otetaan kantaa siihen, kayttavatko suomalaisyritykset BSC:ta diagnostisena vai interak-
tilvisena ohjausjarjestelmand, ja onko BSC:n tarkoitus toimia suorituksen mittausjarjes-
telménd vai johdon strategisena tyokaluna. Taman ohella luvussa selvitetddn BSC:n
kayttotavan ja kayttotarkoituksen valistd yhteytta seka sitd, milla tavalla yritykset koke-
vat BSC:n kéyttdtavan ja -tarkoituksen muuttuneen, ja onko koetun kéytttavan ja -
tarkoituksen muutoksen vélilld yhteyttd. Luvussa otetaan kantaa myods siihen, missa
madrin BSC vaikuttaa suurimpien suomalaisyritysten kannustinpalkkiomallien kannus-
timien madraytymiseen, ja mitkd BSC:n mittausndkokulmat mééraytymisessa painottu-
vat. Luvussa esitellaén lyhyesti myos sitd, miten yritysta ohjataan sellaisissa yrityksissé,
joissa BSC ei ole kaytdssa, ja sitd, miksei naissé yrityksissa ainakaan talla hetkelld kay-
tetd BSC:ta. Lopuksi, kdydaan lapi viela tutkielman padkohdat, merkittadvimmat havain-
not seka joitain jatkotutkimusaiheita.
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2 BSC JA SEN KAYTTOTARKOITUKSET

BSC kaésittdaa useimmiten nelja ndkokulmaa seka niihin liittyvat mittarit. Ndkokulmia on
mahdollista maéritelld sidosryhmien tai ajallisen suuntautumisen mukaan. Sidosryhmié
voivat olla esimerkiksi omistajat, asiakkaat sekd organisaation henkilostd. Aikaan liitty-
va madrittely viittaa siihen, ettd tuloksen jalkikateen todentamisen liséksi tarkkailu on
suunnattava mygs tdhan hetkeen seké& tulevaisuuteen. (Pellinen 2005, 180.) BSC:n, eli
tasapainotetun mittariston nimella viitataan siihen, ettd BSC:ssa tasapaino vallitsee ly-
hyen ja pitkan tahtdyksen tavoitteiden, taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden,
Syyté ja seurausta kuvaavien mittareiden seka siséisen ja ulkoisen suorituskyvyn mitta-
reiden véalilla. T&m& mahdollistaa sen, ettd mittariston ja yrityksen strategian vélilla on
saumaton yhteys. (Ikdheimo ym. 2011, 135.)

BSC:n siséltd ja kayttd vaihtelevat laajasti eri organisaatioiden valilla (Chenhall
2003, 130). Useimmat yritykset asettavat mittareille tavoitteet, joiden saavuttamisesta
johtajat ovat vastuussa. Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit ovat kytkoksissa toisiin-
sa tuottaen talla tavoin mittaamiselle strategista merkitystd. N&in kaytettynd BSC voi
toimia yritykselle ohjausjéarjestelmand. Osa yrityksistd ei sen sijaan aseta mittareille
tavoitteita. Téllaisille yrityksille BSC on enemmankin informaatiojérjestelmé. Informaa-
tiojarjestelmédna BSC mahdollistaa johtajille nékyvyyden parannusta kaipaavista toi-
minnoista. BSC voi samanaikaisesti palvella seka informaatiojarjestelména etta strategi-
sena tytkaluna, ja se voi olla osittain tai kokonaan yrityksen kannustinpalkkioiden maa-
rittelyn perusteena. (Malmi 2001, 211-212).

Informaatiojérjestelmét auttavat johtajia 16ytamaan ongelmien syyt. Informaatiojar-
jestelmd voi olla kuitenkin suorituksen mittauksen heikko kohta, mikali se ei reagoi
poikkeamiin oma-aloitteisesti. Tallainen jarjestelmén heikkous voi ilmeta sellaisissa
tapauksissa, joissa informaatiojarjestelma luo raportin tasaisin aikavélein, esimerkiksi
viikoittain. Mikéli ongelmakohta on ilmennyt juuri edellisen raportin luomisen jélkeen,
se huomataan vasta seuraavana raportointiajankohtana. (Kaplan & Norton 1992, 75.)
Kun BSC:td kaytetaan suorituksen mittausjarjestelmand, ei-taloudelliset mittarit tuovat
menneisyyttd kuvaavien taloudellisten mittareiden tueksi nykyhetked ja tulevaisuutta
kuvaavan ulottuvuuden (Kaplan & Norton 2001b, 87).

Strategisena suorituksen mittausjarjestelmana tai ohjausjarjestelmana BSC:ta voi-
daan kayttaa strategian selkiyttamiseen, osasto- ja tydntekijatason tavoitteiden strategian
mukaiseksi sopeuttamiseen, strategisten paamaarien ja pitkdn aikavélin tavoitteiden
sekd vuosibudjettien véliseen linkittdmiseen, strategisten aloitteiden tunnistamiseen se-
ké strategian parantamiseen liittyvan oppimisen ja palautteen hankkimiseen. Liséksi
BSC:té voidaan hyddyntéa organisaatiomuutosten lapiviemisen tydkaluna. (Norreklit &
Mitchell 2007, 178.) Myo6s Wiersma (2009, 250) tutki, mihin tarkoituksiin BSC:t& kay-
tetddn. Han loysi tutkimuksessaan BSC:lle kolme eri kayttotarkoitusta: paatoksenteko ja
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paatosten perusteleminen, organisatorisen yksikon sisdisten toimintojen koordinoiminen
seka johtajien oman kayttaytymisen seuranta. Viimeiseksi mainitulla viitataan johtajien
tyon valvontaan ja seurantaan seka palautteen saamiseen heid&n suorituksistaan
(Wiersma 2009, 245).

Suurissa yrityksissa suorituksen mittaus yhdistelee taloudellisia ja ei-taloudellisia
mittareita sekd lyhyen ja pitkén tdhtdimen tavoitteita. Pienten ja keskisuurten yritysten
suorituksen mittaus puolestaan keskittyy taloudellisiin ja lyhyen téhtdimen tavoitteisiin.
Pienill ja keskisuurilla yrityksilld mittareiden méérd on tyypillisesti 5-15, kun suurilla
yrityksilld mittareita on useimmiten 18-23. BSC:n suunnittelu- ja kdyttoonottoprosessi
eivat juurikaan eroa suurten sekd pienten ja keskisuurten yritysten valilla. Pienilld ja
keskisuurilla yrityksilla prosessi tosin useimmiten on lyhytkestoisempi, silla tyontekijoi-
t4 on vdhemman ja organisaatiorakenteet eivét ole yhtd monimutkaisia kuin suuremmil-
la yrityksilla. Yleisesti ottaen BSC soveltuu paremmin suurten yritysten kayttoon. Pien-
ten ja keskisuurten yritysten ongelmana BSC:n kayttoonotossa on usein henkiloston
niukkuus. Toisaalta on havaittu, ettd BSC:n kaytdsta on myds pienille ja keskisuurille
yrityksille hyotya strategisen vision kuvaamisen sek& siihen liittyvien strategisten ta-
voitteiden muodossa. (Basuony 2014, 18-19.)

2.1 BSC suorituksen mittausjarjestelmana

BSC esiteltiin ensimmaisen kerran vuonna 1992 (Kaplan & Norton 1992, 71). BSC:n
ensiesittelyssé todettiin, ettd perinteinen tapa mitata yrityksen suorituskykya vain tilin-
paatdksen tunnuslukujen avulla ei endé tuon ajan yritysmaailmassa riittanyt. Kaplan ja
Norton katsoivat, ettd menestyakseen yrityksilla olisi hyvé olla myos ei-taloudellisia ja
strategialahtdisia tulevaisuuden taloudelliseen menestykseen ohjaavia mittareita. Uusik-
si ei-taloudellisiksi mittausnakokulmiksi he julistivat asiakkaiden, siséisten prosessien
sekd organisaation innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulmat, joiden operatiivisen
tason mittarit taydentaisivat jo toteutuneita asioita kuvaavia taloudellisia mittareita.
Tutkimuskirjallisuudessa on kuitenkin havaittu, ettd BSC-konseptin alle luokitellut
suorituksen mittausjarjestelméat toisinaan poikkeavat jossain maarin siitd, millaiseksi
BSC alkujaan madriteltiin. Monilla yrityksilld mittaaminen perustuu edelld lueteltuihin
neljaan mittausnakdkulmaan, mutta toisaalta jotkut yritykset kayttavat nditd nakokulmia
valikoiden ja taydentévat niitd muilla nakdkulmilla. (Yu, Perera & Crowe 2008, 37.)
BSC:n ensimmaisen version, niin sanotun parannellun suorituksen mittausjarjestel-
man, tarkeimmiksi tehtaviksi lueteltiin vastaaminen yritystoiminnan olennaisimpiin
kysymyksiin seka yritysjohdolle raportoimisen tiivistaminen ja yritysjohdon fokuksen
selkiyttiminen. Asiakasnidkokulman tarkoituksena oli vastata kysymykseen ”Miten asi-

akkaat ndkevit yrityksen?”, kun taas sisdisten prosessien ndkokulman tehtdvidnd oli
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osoittaa se, missd asioissa yrityksen on onnistuttava. Innovatiivisuuden ja oppimisen
nakokulma keskittyi selvittdmaan ratkaisua siihen, voiko yritys jatkaa kehittymistdén ja
arvonluomistaan sek& taloudellinen ndkokulma puolestaan pyrki esittdmaan sitd, milta
yritys ndyttdd sidosryhmien silmin. BSC:n tehtévéané oli neljan ndkokulman avulla sel-
vittdd yritysjohdolle yritystoiminnan tila tiivistetyssda muodossa. Lisaksi BSC:n tehté-
véksi esiteltiin johtajien huomion kiinnittdminen vain Kriittisimpiin asioihin. (Kaplan &
Norton 1992, 72.)

Ensimmadisten BSC:n kayttoonottaneiden yritysten BSC:n kaytosta kokemia hyotyja
olivat muiden muassa asiakaslahtoisyyden lisadntyminen, vastausaikojen lyheneminen,
laadun paraneminen, tiimitydn korostuminen, uuden tuotteiden julkaisemisen nopeutu-
minen sek& pitkan aikavalin menestyminen. Lisaksi yritykset kokivat BSC:n ehkéaisevan
osittaiselta optimoinnilta osoittamalla, kuinka parannukset yhdessé asiassa saatetaan
saavuttaa jonkin toisen asian kustannuksella. BSC:n koettiin ndyttavan, miten tavoitteen
voi saavuttaa oikealla tavalla. Esimerkiksi laitteiston asetuksista johtuvia kustannuksia
voidaan hallita joko lyhentdmélla asetuksien séatamiseen kuluvaa aikaa tai kasvattamal-
la erékokoja. (Kaplan & Norton 1992, 73.)

Padasiassa strategisen johtamisen asemesta ensisijaisesti suorituksen mittaamiseen
keskittyvid tuloskortteja voidaan kutsua sidosryhmien tuloskorteiksi tai KPI-
tuloskorteiksi (key performance indicator eli avainsuorituskykymittari). N&issa mittaris-
toissa mittaaminen perustuu olennaisimpiin rakenteisiin kuten sidosryhmiin, tyonteki-
joihin ja asiakkaisiin tai tuottoihin, ihmisiin, prosesseihin ja portfolioon. Mittaristoista
puuttuu kuitenkin strateginen ulottuvuus, silla niihin ei ole erikseen sisallytetty mittarei-
ta, jotka kuvastaisivat sitd, miten parannukset jossain tietyssé mittarissa johtavat paran-
nuksiin jossain toisessa mittarissa. (Kaplan & Norton 2001b, 96-97.)

2.1.1 Taloudellinen nakdkulma

Taloudellinen nakdkulma esittdd sen, myotavaikuttaako yrityksen strategia ja toiminta
yrityksen kehitykseen. Tyypillisesti taloudelliset mittarit liittyvéat yrityksen kannattavuu-
teen, kasvuun ja sidosryhmaarvoon (Kaplan & Norton 1992, 77). BSC:ta rakennettaessa
liiketoimintayksikdiden taloudelliset tavoitteet linkitetaan yrityksen yhteiseen tavoittee-
seen. Useilla yrityksilla taloudelliset tavoitteet liittyvéat liikevaihdon kasvuun, kustan-
nusten ja tuottavuuden kehittdmiseen, varallisuuden kéytén tehostamiseen ja riskien
véhentdmiseen. Téllaisten tavoitteiden saavuttaminen voi toteutua BSC:n kaikkien nel-
jan nédkokulman kautta. Taloudellisten tavoitteiden ja mittareiden rooli voidaankin jakaa
kahteen: yhtaalta taloudelliset mittarit maéarittelevat strategialle odotetun taloudellisen
suorituskyvyn ja toisaalta ne palvelevat perimmaisend tavoitetasona kaikille muille
BSC:n ndkodkulmille. (Kaplan & Norton 1996a, 47—48.)
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Taloudellinen ndkokulma on tarkeéssa roolissa BSC:n kehittdmisessa. BSC:n kehit-
tdminen alkaa aktiivisella kahdensuuntaisella keskustelulla liiketoimintayksikon ja or-
ganisaation johtajien valilla. Keskustelussa selvitetaan liiketoimintayksikon taloudelliset
tavoitteet sekd liiketoimintayksikon rooli yrityksessé ja sen strategiassa (Kaplan & Nor-
ton 1996a, 50). Kaplan ja Norton (1996a, 48-49) jaottelevat taloudelliset tavoitteet lii-
ketoiminnan elinkaaren perusteella kolmeen padkategoriaan, joita ovat kasvu, yllapito ja
sadonkorjuu. Kasvuyritykset ovat aloittelevia yrityksid, yllapitovaiheen yritykset ovat
saavuttaneet jo tietyn markkinaosuuden ja pyrkivét sailyttdmaén sen esimerkiksi laajen-
nusinvestoinneilla ja sadonkorjuuyritykset ovat sellaisia, joiden liiketoiminnasta saa-
daan viela tuottoja, mutta johon ei ole endé kannattavaa tehdd merkittavia uusia inves-
tointeja.

Kaikille kolmelle pa&kategorialle voidaan osoittaa kolme taloudellista teemaa, jotka
ohjaavat liiketoimintastrategiaa. Ensimmadinen niista on tuottojen kasvu ja yhteensopi-
vuus, joka viittaa tuote- ja palvelutarjonnan laajenemiseen, uusien markkinoiden ja asi-
akkaiden tavoittamiseen, tuote- ja palvelulajitelman muuttamiseen kohti korkeamman
arvonlisayksen tarjontaa seké tuotteiden ja palveluiden uudelleenhinnoitteluun. Yleisin
tuottojen kasvun ja yhteensopivuuden mittari seka kasvu- ettd sadonkorjuutason yrityk-
sille on myynnin kasvuasteet sekd markkinaosuus kiinnostuksen kohteena oleville alu-
eille, markkinoille ja asiakkaille. Yleinen mittari uusille tuotteille BSC:ssé& on uusien,
noin 2-3 vuoden sisélld esiteltyjen tuotteiden prosentuaalinen osuus liikevaihdosta. Téta
mittaria painotetaan vain kohtuudella; uusien tuotteiden liikevaihtoprosenttiosuuden
kasvattaminen vanhojen ja menestyvien tuotteiden kustannuksella ei ole tarkoituksen-
mukaista. Samalla tavalla varsinkin yll&pitovaiheen yritysten kohdalla voidaan mitata
myaos uusien vanhoihin tuotteisiin perustuvien sovellusten osuutta liikevaihdosta, mikali
yrityksen toimialalla kokonaan uusia tuotteita kehitetdan vain harvoin. Uusien asiakkai-
den ja markkinoiden kohdalla hyv& mittari voi olla esimerkiksi uusien asiakkaiden,
markkinasegmenttien tai maantieteellisten alueiden aiheuttaman liikevaihdon osuus
koko liikevaihdosta tai tuloksesta. Tdma mittari sopii erityisen hyvin yllapitovaiheen
yrityksille. Mikali yritys pyrkii muuttamaan tuote- ja palvelulajitelmaansa kohti korke-
ampaa hintaluokkaa, voi mittarina talloin olla korkeamman hintaluokan tuotteiden tai
palveluiden osuus liikevaihdosta. Erityisesti sadonkorjuuvaiheessa olevalla yrityksella
liilkevaihdon kasvu perustuu usein hintojen korottamiseen sellaisten tuotteiden, palve-
luiden tai asiakkaiden kohdalla, joilta saatu tuotto ei peita kustannuksia. Tallaisten koh-
teiden selvittdminen helpottuu esimerkiksi toimintopohjaisen kustannuslaskennan kéyt-
tdmisen avulla. Uudistetun hinnoittelustrategian mittariksi sopii esimerkiksi kannatta-
mattomien tuotteiden, palveluiden tai asiakkaiden suhteellinen osuus. (Kaplan & Norton
19964, 51-55.)

Toinen taloudellinen teema on kustannusten supistaminen ja tuottavuuden kehittdmi-
nen, mika viittaa tuotteiden ja palveluiden valittémien ja vélillisten kustannusten alen-
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tamiseen seka yhteisten voimavarojen jakamiseen eri liiketoimintayksikdiden valilla.
Tuottojen kannattavuutta voidaan mitata esimerkiksi tyontekijakohtaisella liikevaihdol-
la. Tallainen mittaaminen sopii kasvuvaiheen yrityksille, jotka eivat yleensa vield keski-
ty voimakkaasti kustannusten alentamiseen. Yllapitovaiheen yrityksille puolestaan on
tarkedtd saavuttaa Kilpailukykyinen kustannustaso, jotta sijoitetun padoman tuotto ja
kannattavuus ovat parempia. Toimintoperusteisen prosessilahtdisen kustannuslaskenta-
jarjestelmén avulla téllaiset yritykset voivat asettaa tavoitteeksi ja mittauskohteeksi esi-
merkiksi yksikkokustannusten pienemisen. Kustannuksia voidaan pyrkid vahentamaan
myo6s esimerkiksi myynnin ja hallinnon sekd yleiskustannusten osalta. Kehitysta néisséa
voidaan mitata tarkastelun kohteena olevan kustannustekijan osuudella kokonaiskustan-
nuksista tai liikevaihdosta. Kannattavuuden ja tehokkuuden kasvattaminen perustuu
kuitenkin pelkkien kustannusten alentamisen lisdksi myos esimerkiksi uusien asiakkai-
den hankintaan, myynnin lisédmiseen sak& prosessien parantamiseen. (Kaplan & Norton
19963, 51, 55-57.)

Kolmas taloudellinen teema on varallisuuden hy6tykaytto eli toisin sanoen investoin-
tistrategia, joka viittaa johtajien pyrkimykseen pienentda tietyn tuotantomééran vaati-
maa kéyttopadomaa liiketoiminnassa sekd pyrkimystd saavuttaa parempi hyotysuhde
kiinteista kustannuksista ohjaamalla voimavaroja vahemman tuottavasta kapasiteetista
tuottavampaan kapasiteettiin. Sellaiset mittarit, kuin sidotun tai sijoitetun padoman tuot-
toprosentti ja EVA eli economic-value-added (taloudellinen lisdarvo) tuottavat kattavan
késityksen siitd, kuinka taloudelliset strategiat kasvattavat liikevaihtoa, pienentévéat kus-
tannuksia ja kasvattavat varallisuuden hyotykéayttod. Lisaksi yritykset saattavat haluta
tunnistaa niitd ajureita, jotka kasvattavat varallisuuden intensiteettid. Yksi hyva mittari
tdhdn on niin sanottu cash-to-cash -kiertokulku, jossa huomioidaan kayttdpddoman eris-
td myyntisaamiset, varasto ja ostovelat. Cash-to-cash -mittari mittaa kéyttépadoman
johtamisen tehokkuutta kuvaamalla aikaa, joka on vaadittu yritykseltd muuntaa alihank-
kijoille maksettu lasku asiakkaalta saaduksi maksuksi. Toinen hyva varallisuuden hyo-
tykayton mittari on muiden liiketoimintayksikdiden kanssa jaettujen resurssien osuus
kaikista resursseista. Tama mittari on kaytannollinen sellaisilla toimialoilla, joissa jou-
dutaan tekemaan infrastruktuuriin liittyvia investointeja, kuten investointeja tietokantoi-
hin. Kolmas varallisuuden hyotykéayttoon liittyva hyva mittari on riskitasoon liittyva
mittari, joka voi olla esimerkiksi poikkeavuusprosentti toteutuneiden ja kaavailtujen
tulosten valilla. Tama mittari sopii yrityksille, joiden toimintaan siséltyy paljon tulevai-
suuden ennakointia. (Kaplan & Norton 1996a, 51, 57-61.)
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2.1.2 Asiakkaan nakokulma

Asiakasnakokulman toteutumisen ja asiakastyytyvéisyyden lisadntymisen kannalta
olennaista on, ettd yritys pystyy asettamaan tavoitteet ajan, laadun, suorituskyvyn ja
palvelun suhteen. Tdéman jalkeen olennaista on, ettd naille tavoitteille ja niiden toteutu-
miselle osataan vield maéritelld oikeankaltaiset mittarit (Kaplan & Norton 1992, 73).

Asiakasnakdkulman kannalta olennaista on tunnistaa asiakkaat ja markkinasegmen-
tit, joissa yrityksen on maara kilpailla. N&istd segmenteista syntyy liikevaihto, jonka
avulla yritys voi saavuttaa sen taloudelliset tavoitteensa. Liiketoimintayksikon johtajien
on pystyttava kaantdmaan liiketoimintayksikén missio- ja strategialausekkeet erillisiksi
markkina- ja asiakaslahtoisiksi tavoitteiksi pitadkseen asiakkaat tyytyvéisina. (Kaplan &
Norton 1996a, 63-64.)

Tavallinen asiakasnédkdkulman ydinmittareiden ryhmé kaikenlaisissa yrityksissa
koostuu markkinaosuudesta, asiakkaiden séilyttdmisestd, asiakkaiden hankkimisesta,
asiakastyytyvaisyydestd ja asiakaskannattavuudesta. Kuitenkin, mittarit mukautetaan
niille asiakasryhmille tai markkinasegmenteille, joiden avulla liiketoimintayksikko
odottaa saavuttavansa merkittdvimmén kasvun ja kannattavuutensa (Kaplan & Norton
19964, 67).

Markkinaosuuden mittaaminen on selkeédtd, kun tavoiteasiakasryhmé tai tavoite-
markkinasegmentti on maaritelty, silld markkinoiden kokonaissuuruus on usein saatavil-
la esimerkiksi julkisista lahteistd. Markkinaosuutta voidaan mitata esimerkiksi tavoi-
teasiakkailta saadun liiketoiminnan prosenttiosuudella. Luonnollisesti saavutetun mark-
kinaosuuden séilyttdminen tai kasvattaminen tavoiteasiakasryhmissa onnistuu, kun yri-
tys pystyy sailyttdmédéan jo sen olemassa olevat asiakkaat. Asiakkaiden sailyttamisen
onnistumista voidaankin mitata laskemalla sdilytettyjen asiakkaiden kasvuprosenttia eri
aikajaksojen valilla. Asiakkaiden hankinnan onnistumista voidaan puolestaan mitata
uusien asiakkaiden maéaralla tai kokonaismyynnilla. (Kaplan & Norton 1996a, 68—70.)

Seké asiakkaiden sailyttaminen ettd hankkiminen perustuu asiakkaiden tarpeiden
tayttamiseen. Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen tuottaa palautetta siitd, kuinka onnis-
tuneesti yritys vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Kaplan & Norton (1996, 70-71) esittévat,
ettd asiakastyytyvaisyyttd voidaan mitata postikyselyjen, puhelinhaastattelujen ja henki-
I6kohtaisten haastattelujen avulla. Asiakaskannattavuutta puolestaan voidaan mitata
esimerkiksi toimintopohjaisen kustannuslaskennan tuottaman tiedon avulla (Kaplan &
Norton 19964, 71).

Asiakasnakokulman ydinmittareiden takana vaikuttavat asiakasarvolupaukset, eli ne
ominaisuudet, joita yritys tuotteittensa ja palveluittensa kautta asiakkailleen tarjoaa luo-
dakseen uskollisuutta ja tyytyvaisyytta. Asiakasarvolupaukset toimivat tarkeimpiné aju-
reina varsinaisten ydinmittareiden taustalla. Yleisesti asiakasarvolupauksiin liittyvat
mittauskokonaisuudet voidaan jaotella kolmeen pé&&kategoriaan: tuotteen tai palvelun
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ominaisuudet, asiakassuhteet sek& imago ja maine. Tuotteen tai palvelun ominaisuuksil-
la viitataan sen toimivuuteen, hintaan, laatuun ja aikaan. Asiakassuhteilla tarkoitetaan
tuotteen tai palvelun toimittamista asiakkaalle seka asiakkaan kokemusta asioida kysei-
sen yrityksen kanssa. Imago ja maine puolestaan kuvastavat niitd aineettomia tekijoita,
jotka houkuttelevat asiakkaan juuri kyseisen yrityksen asiakkaaksi. (Kaplan & Norton
1996a, 73-75.)

2.1.3 Sisaisten prosessien nakokulma

Yrityksen onnistuminen sisdisissé prosesseissaan, kuten paatoksenteossa ja organisaati-
on eri toiminnoissa, maarittada pitkalti sen, pystyyko yritys lisédmadn arvoaan asiak-
kaidensa silmissa. Sisdisten prosessien tavoitteet ja niistd johdetut mittarit polveutuvat
niihin liiketoimintaprosesseihin, joilla on suurin vaikutus asiakastyytyvaisyyteen, eli
asioihin, jotka vaikuttavat esimerkiksi Kiertoaikaan, laatuun, tyontekijoiden taitoon ja
tuottavuuteen. Yrityksen suunnittelemat mittarit ovat sellaisia, joihin tyontekijoiden
toimenpiteet vaikuttavat. Menettely varmistaa sen, ettd myos yrityksen alimman tason
tyontekijoilla on selked kasitys tehtéviensa tavoitteista, jotka ovat puolestaan yhteydessé
yrityksen tavoitteisiin. (Kaplan & Norton 1992, 75.)

Sisaisten prosessien ndkdkulman perusajatus on se, etta johtajat tunnistavat asiakas-
ja omistajatavoitteiden toteutumisen kannalta kriittisimpia prosesseja. Yritykset tyypilli-
sesti johtavat sisdisten prosessien ndkokulman tavoitteet ja mittarit taloudellisen- ja
asiakasnakokulman tavoitteista ja mittareista. Tassé jarjestyksessa toteutettuna yrityk-
selld on mahdollisuus keskittya sen siséisiin liiketoimintaprosesseihinsa niissa proses-
seissa, jotka palvelevat eniten asiakkaita ja omistajia varten asetettuja tavoitteita. (Kap-
lan & Norton 1996a, 92.)

Olennaista on maaritelld perinpohjaisesti sisdisten prosessien arvoketju. Arvoketju
alkaa innovaatioprosesseista, joissa tunnistetaan nykyiset ja tulevat asiakastarpeet, seka
kehitetddn naille tarpeille ratkaisuja. Arvoketjun toisessa vaiheessa on operaatioproses-
sit, jossa olemassa olevia tuotteita ja palveluita toimitetaan olemassa oleville asiakkail-
le. Arvoketjun viimeisessa vaiheessa on myynninjalkeiset palvelut, eli asiakkaan tuot-
teesta tai palvelusta saaman arvon kasvattaminen varsinaisen myyntitapahtuman jal-
keen. (Kaplan & Norton 1996a, 92).

Innovaatioprossiin liittyvida mittareita voivat olla esimerkiksi uusien tuotteiden
myynnin osuus koko myynnistd, uusien esiteltyjen tuotteiden maaré Kilpailijoihin tai
tavoitteisiin verrattuna tai kriittisen pisteen saavuttamiseen kulunut aika. Operaatiopro-
sessit edustavat organisaation arvonluonnin sité tasoa, joka alkaa asiakkaan tekemasta
tilauksesta ja paattyy palvelun tai tuotteen luovuttamiseen asiakkaalle. Operaatioproses-
sien yhteydessa mittauskohteena voi olla esimerkiksi tuotteen toimitusaika. Mittauskoh-
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teen on sellainen, jolla yritys voi uskoa erottuvansa kilpailijoista edukseen. Myynninjal-
keisten palveluiden vaihe késittdd takuu- ja korjaustoiminnot, palautettujen tuotteiden
kasittelyn ja maksusuoritusten prosessoinnin. Tdman vaiheen mittarina voi toimia esi-
merkiksi asiakkaan ongelman ratkaisuun kaytetty aika. (Kaplan & Norton 1996a, 100—
106.)

2.1.4 Organisaation innovatiivisuus ja oppiminen

Neljannen nadkokulman, organisaation innovatiivisuuden ja oppimisen tarkeyttd BSC:n
esittelevassa artikkelissa perustellaan silld, ettd menestyksen saavuttamiseen tahtaavat
tavoitteet muuttuvat ajan saatossa. Intensiivinen kansainvalinen kilpailu vaatii yrityksel-
ta jatkuvaa kehittamistd paitsi olemassa olevien tuotteiden ja prosessien osalta, myos
kykya laajentaa osaamistaan seké esitelld kokonaan uusia tuotteita. N&kdkulman tavoit-
teet ja mittarit voivat liittya esimerkiksi uusien tuotteiden maaréén ja myyntiméaaraan.
(Kaplan & Norton 1992, 75.)

Neljattd ndkdkulmaa on myohemmin kutsuttu myds oppimisen ja kasvun nakokul-
maksi. Tamén nakokulman tarkoituksena on tarjota alusta muille kolmelle nékokulmalle
asetettujen kunnianhimoistenkin tavoitteiden saavuttamiselle. Nakokulma painottaa
pitkan tahtdimen menestystd ja kasvua. Oppimisen ja kasvun ndkékulman kolme tér-
keintd kategoriaa ovat tyontekijoiden kyvykkyys, tietojarjestelmien kyvykkyys seka
motivaatio, mahdollistaminen ja linjaaminen. (Kaplan & Norton 1996a, 126—127.)

Tyontekijoiden kyvykkyyden mittaamisella on kolme avainmittaria: tyontekijoiden
tyytyvaisyys, tyontekijoiden pitdminen yrityksessd seka tyontekijoiden tuottavuus.
Tyontekijoiden osaaminen, teknologinen infrastruktuuri sekd toiminnan ilmapiiri mah-
dollistavat tyontekijatyytyvaisyyden. Tyytyvdisyys edistdd sitd, ettei tyontekija lahde
yrityksestd ja sitd, ettd tyontekija on tuottava. Namé yhdessd mahdollistavat tulosten
saavuttamisen. Tyytyvaisyyttd voidaan mitata esimerkiksi tyytyvaisyyskyselyiden avul-
la, tyontekijoiden pysyvyyttd voidaan mitata avaintyontekijoiden vaihtuvuudella ja
tyontekijoiden tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi tyontekijakohtaisella liikevaih-
dolla tai arvonlisaykselld. (Kaplan & Norton 1996a, 127-132.)

Kattavat informaatiolédhteet esimerkiksi asiakkaista ja sisaisistd prosesseista edesaut-
tavat sitd, ettd tyontekijoistd saadaan suurin hyoty. Tama alleviivaa toimivien tietojar-
jestelmien tarvetta. Asiaa voidaan mitata esimerkiksi laskemalla yksityiskohtaisten tie-
tojarjestelmien avulla tuettujen prosessien osuus kaikista prosesseista. (Kaplan & Nor-
ton 1996a, 134-136).

Edes kaikkeen tarvittavaan tietoon kasiksi padsevat taitavimmatkaan tyontekijat eivét
ole yritykselle hyddyksi, mikéli he eivat ole motivoituneita, halukkaita toimimaan yri-
tyksen edun mukaisesti tai vapaita paatosten tai toimenpiteiden tekemiseen. Tyonteki-
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joiden motivaatiota voidaan kasvattaa esimerkiksi mittaamalla tyontekijoiden tekemien
aloitteiden tai ehdotusten maarad, mik& voidaan huomioida myos palkitsemiskaytan-
noissa. Liséksi kaytossa voi olla myos yksilo- sekd tiimitason mittareita. (Kaplan &
Norton 1996a, 136-143.)

Perusteellinen organisaation oppimiskyky dynaamisessa ympéristssad on organisaa-
tion selviytymisen kannalta valttamatontd. Johdon ohjausjarjestelmat ja organisaation
oppiminen ovat molemmat olennaisia tekijoitd organisaation ja tiheddnkin muuttuvan
ympériston yhteensopivuuden takaamisessa. Johdon ohjausjarjestelmilla onkin térke&
rooli organisaation oppimiskyvyn hallinnoimisessa. Suorituksen mittausjarjestelmét
ovat johdon kontrollin kannalta erittdin keskeisié, ja ne siséltavat taloudellisia ja ei-
taloudellisia mittareita, kuten BSC:ssé. (Kloot 1997, 69—70.)

Organisaatiotason oppimista BSC:ss& voidaan mitata ei-taloudellisin mittarein. Tie-
donhankinnan tavoitteena on laadun ja jatkuva suorituksen parantaminen. Sen tuottama
informaatio voi siséiselld tasolla olla esimerkiksi laatukustannusten mittauksesta ja ul-
koisella tasolla innovaatiomahdollisuuksien mittaamista. Henkiléstétasolla seuranta voi
perustua esimerkiksi laatukoulutusten méardén tai innovatiivisuuteen kannustamisen
asteeseen. (Kloot 1997, 56; 59.)

2.2 BSC strategisena johtamisjarjestelmana

Strategian ominaisuuksien lisaksi myds kyky toteuttaa strategiaa on tarkedéd. (Ernst &
Young 1998, 9). Epdonnistumistapauksista jopa 70 prosentissa todellinen ongelma ei
ole huono strategia, vaan sen huono toteutus (Charan & Colvin 1999, 70). Huolellisesti
rakennettu BSC tunnistaa ja luo suoria mittareiden ja niihin vaikuttavien suoritusten
valisia olettamien sarjoja. Talloin jokainen valittu mittari siséltyy syy-seuraus-suhteiden
ketjuun, joka kuvaa liiketoimintayksikon strategian merkitysta organisaatiolle. VVoidaan
todeta, ettd huolellisesti rakennettu BSC kuvaa yrityksen strategian. (Kaplan & Norton
19964, 31.) Mallia, joka kuvaa strategiaa, voidaan kutsua strategiakartaksi ja sen avulla
voidaan havainnollistaa, kuinka aineeton pddoma muutetaan aineelliseksi, taloudellisek-
si tulokseksi (Kaplan & Norton 2001a, 12).

Jotta aineettomalle padomalle voidaan luoda arvoa, se kytketddn myds muuhun ai-
neettomaan ja aineelliseen omaisuuteen. Esimerkiksi uusi kasvuun tahtaava myyntistra-
tegia vaatii asiakastuntemusta, myyjien kouluttamista, uusia tietokantoja ja tietojarjes-
telmid, uudistuksia organisaatiorakenteeseen ja uuden kannustinpalkkio-ohjelman. Kes-
kittymiselld vain yhteen tai osaan edella mainituista seurauksena voi olla uuden myynti-
strategian epaonnistuminen. Arvo ei siis ole missadn yksittdisessa aineettomassa omai-
suuserédssd, vaan se syntyy, kun kaikki omaisuuserdt yhdistetddn toisiinsa strategian
avulla. (Kaplan & Norton 2001b, 89.)
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Kaplan ja Norton (2001b, 99-102) tarkoittivat alun perin BSC:n parannelluksi suori-
tuksen mittausjarjestelméksi. Siind missa alkuperédisen BSC:n tarkoituksena oli tuoda
tulevaisuuden nékokulma lisdéamalla ei-taloudelliset mittarit taloudellisten mittareiden
ohelle, BSC:n evoluutio toi mukaan myds strategian mittaamisen. Strategisen BSC-
mittariston kaikki tavoitteet ja mittarit perustuvat organisaation visioon ja strategiaan
(Kaplan & Norton 2002, 4). Strategialdhttisessa tarkastelussa BSC:n neljaé nakdkulmaa
voidaan tarkastella seuraavalla tavalla (Kaplan & Norton 2001a, 26): taloudellinen na-
kdkulma kuvaa kasvu-, kannattavuus- ja riskistrategiaa omistajien nakokulmasta katsot-
tuna, asiakasnakdkulma kuvaa arvonluonti- ja differointistrategiaa, sisaisten liiketoimin-
taprosessien ndkokulma kuvaa eri liiketoimintaprosessien strategiset edut, jotka luovat
asiakas- ja omistajatyytyvéisyytta seka oppimisen ja kasvun ndkékulma kuvaa ne priori-
teetit, joilla luodaan organisatorista muutosta, innovatiivisuutta ja kasvua tukeva ilma-
piiri.

Speckbacher ym. (2003, 372) maérittelevat BSC:lle kolme eri tyyppid. Ensimmaisen
tyypin BSC on strateginen suorituksen mittausjarjestelméd, jossa on taloudellisia ja ei-
taloudellisia strategisia mittareita sek& tavoitteita, mitk& on ryhmitelty eri mittausnako-
kulmiin. Toisen tyypin BSC on kuin ensimmadisen tyypin BSC, mutta joka liséksi hyo-
dyntdd tiettyd ndkdkulmaa kuvatakseen yrityksen strategiaa kéyttden syy-seuraus-
suhteiden logiikkaa linkittadkseen aineellisen ja aineettoman padoman. Kolmannen tyy-
pin BSC siséltaa toisen tyypin BSC:n ominaisuudet, mutta lisaksi se toteuttaa organisaa-
tion strategiaa toimintasuunnitelmien tai/ja tavoitteiden asettamisen kautta seka linkit-
tamalla yrityksen kannustinpalkkiomallin kannustimet mittaristoon.

Merkittavé ero tuloskorttiperusteisessa suorituksen mittaamisen ja strategisen suori-
tuksen mittaamiseen perustuvan johtamisen vélilla on siing, ettd strategisessa suorituk-
sen mittaamisessa tuloskortissa otetaan huomioon myds se, miten asetettu tavoite saavu-
tetaan: strategisessa BSC:ssa on huomioitu myds ne ajurit, joilla tavoite saavutetaan.
Esimerkiksi taloudellinen tulos ja asiakastyytyvaisyys mittareina ovat ndennaisesti kes-
kindisessa tasapainossa. Mutta mikali tuloskortissa ei ole mittaria sille, miten asiakas-
tyytyvaisyys johtaa mainioon taloudelliseen tulokseen, tuloskortin péaélle on vaikeaa
rakentaa johtamisjarjestelmaa. Se ei kuvaa yrityksen strategiaa riittavasti. (Kaplan &
Norton 2001b, 96.) Siina missa suorituksen mittausjarjestelma on ikdén kuin johtajien
tarkistuslista, BSC mahdollistaa strategisen suorituksen mittauksen tai se voi olla strate-
ginen johtamisjarjestelma. Selked linkki strategian ja mittarin valilla mahdollistaa
BSC:n kayton johtamisjérjestelmana tai strategisena suorituksen mittausjarjestelmana
pelkén suorituksen mittausjarjestelmén asemesta. (Yu ym. 2008, 37.)

Muista, perinteisemmista suorituksen mittausjarjestelmistd BSC erottuu lahinna kah-
della tavalla. Ensinnd, suoritusmittarit kehitetddn organisaation mission, tavoitteiden ja
niita vastaavien strategioiden pohjalta. Toiseksi, eri ndkékulmien mittarit on linkitetty
kesken&én syy-seuraus-ketjuun. (Yu ym. 2008, 38.) Norreklit ja Mitchell (2007, 177)
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nakevat, etta erityisesti syy-seuraus-ketju erottaa BSC:n muista suorituksen mittausjar-
jestelmistd. Hyvin suunniteltu BSC rakentuu tulosmittareista (viipeelliset indikaattorit)
seka suoritusajureista (ennakoivat indikaattorit). Esimerkiksi liikevaihdon kasvu voi olla
tulosmittari, jonka ajuri voi olla tilauksen toteuttamiseen kéytetty aika. Hyvin suunnitel-
lussa BSC:ssa kullakin ndkokulmalla on tulosmittareita sek& suoritusajureita.

Toisaalta esimerkiksi Norreklit (2000, 82) on kritisoinut BSC:n toimintaperiaatetta.
BSC:n syy-seuraus-suhteet eivét perustu kausaalisuuteen vaan pikemminkin loogiseen
paittelyyn — asiakastyytyvaisyys ei todellisuudessa vilttdmaittd johda hyviin taloudelli-
siin tuloksiin. Siind missa Norreklit ndkee syy-seuraus-suhteiden olevan aihekohtaisten
mittausalueiden vélilla, Buch ja Malmi (2005, 108) nékevat, ettd suhteet on parasta sen
sijaan méaéritelld itse mittareiden vélille. Uudessa-Seelannissa tehdyssd tutkimuksessa
I6ydettiin tukea Norreklitin toteamukselle, silla myds uusiseelantilaisyrityksissé koettiin
vaikeuksia suoritusmittareiden ja strategian linkittdmisessa (Lord ym. 2005, 69). Toise-
na asiana Norreklit (2000, 82) toteaa, ettei BSC ole patevé strategisen johtamisen tyoka-
lu, koska se on hankalaa juurruttaa organisaatioon tai sen ymparistéon eiké se onnistu
kasvattamaan strategiatietoisuutta.

2.2.1 Strategiakartat

Strategian toteuttamisessa onnistuminen edellyttaa sitd, ettd henkilostd ymmartéa strate-
giaa, joissa aineettomasta omaisuudesta tehdaan mitattavissa olevia lopputuloksia. Tél-
laista prosessia voidaan kuvantaa strategiakarttojen avulla. Organisaatiot rakentavat
strategiakarttansa ylhaalta alas aloittaen pddmaarasta ja siihen johtavan reitin kuvaami-
sesta. Alussa ylin johto méaarittelee yrityksen mission, olemassaolon syyn, ydinarvot
sekd ne asiat, joihin yritys uskoo. Tdmén pohjalta luodaan strateginen visio seka se, mil-
laiseksi yritys haluaa tulla. Tama visio luo selkedn kuvan yrityksen lopullisesta padmaa-
rastd, ja strategia kertoo tavan, jolla pdamaéra saavutetaan. (Kaplan & Norton 2000,
167-168.) Strategiakartta on strategiaa esittdva visuaalinen esitys siitd, miten BSC:n
neljan eri ndkdkulman tavoitteet liittyvat toisiinsa, ja ndin yhdessa ilmentévat strategian
(Kaplan & Norton 2004b, 76). Strategiakartta kuvaa sitd, kuinka organisaatio aikoo luo-
da arvoa sidosryhmilleen (Kaplan & Norton 2008, 101).

BSC:n neljaan nakokulmaan perustuva strategiakartta tarjoaa yrityksen johtajille yh-
teisen kielen keskusteluihin yrityksen suunnasta ja prioriteeteista. Strategiakartta kuvaa
organisaation strategian eri osa-alueiden véliset syy-seuraus-suhteet visuaalisessa muo-
dossa, ja se voi olla yrityksen johtajille yhtd arvokas tydkalu, kuin itse BSC-mittaristo.
Hyvin laaditun strategiakartan avulla yrityksen on mahdollista laatia BSC-mittaristo
siten, ettd mitatut parametrit kuvaavat arvonluontia pitkélld aikavalilld. Organisaation
strategiakartta kuvaa néin ollen sité, kuinka aineeton pddoma synnyttéa sisaisten proses-
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sien parannuksia, joiden avulla yritys voi tayttad arvolupauksensa asiakkaille, osak-
keenomistajille ja yhteisoille. (Kaplan & Norton 2001a, 27, 32, 36.)

Strategiakarttamuotoinen esitys parantaa johtajien kykyé seka tiedon merkityksen et-
ta strategian soveltuvuuden arvioimisessa tasmallisten kausaalisuhteiden kuvaamisen
kautta (Cheng & Humphreys 2012, 918). Strategiakartat myds parantavat johtajien kKy-
kya kayttdad BSC:t4 tehokkaasti. Niiden avulla voidaan paremmin tunnistaa strategisesti
linkitettyjen mittareiden térkeys. Sellaiset BSC:n kayttajat, joille on tarjolla strategiakar-
tat, antavat enemman painoarvoa strategiaan linkitetyille mittareille, kuin sellaiset, jotka
saavat vain narratiivimuotoisen strategia- tai organisaatiokuvauksen. (Banker ym. 2011,
277))

Oppimis- ja kasvundkokulma madrittelee arvonluomisen prosessia tukevat tyotehta-
vét eli inhimillisen padoman, jarjestelmét eli informaatiopddoman seka ilmapiirin eli
organisaatiopddoman. Siséisten prosessien ndkékulma on strategiakartassa oppimista ja
kasvua seuraava vaihe. Prosessinakokulma méaérittelee taloudellisten ja asiakastavoittei-
den saavuttamisen kannalta Kriittiset prosessit. Sen sijaan, ettd prosessindakokulmaan
siséllytettaisiin kaikki yrityksen sadat prosessit tilojen yllapitdmisestd ja palkanmak-
suun, siihen siséllytetdan vain ne prosessit, joilla on tosissaan merkitysta Kilpailujoista
erottuvan strategian luomisen kannalta. Ndmé& avainprosessit sisallytetddn strategiakart-
taan, jotta johtajat ja tyontekijat voivat keskittyd niiden jatkuvaan kehittdmiseen. Esi-
merkkej& ndistd prosesseista ovat operatiiviset johtamisprosessit kuten hankinta, ris-
kienhallinta ja valmistus, asiakashallintaprosessit kuten asiakasvalinta ja uusasiakas-
hankinta, innovaatioprosessit kuten uusien mahdollisuuksien tunnistaminen seka saante-
ly- ja sosiaaliset prosessit kuten ymparistd, tyollistdminen seké turvallisuus ja terveys.
(Kaplan & Norton 2008, 100-101.)

Strategiakartassa prosessinakokulmaa seuraa asiakasnakokulma. Se sisaltaa asiakas-
tuloksiin liittyvia mittareita kuten tyytyvaisyys, uskollisuus ja kasvu. Liséksi se sisaltaa
kohdesegmenteille maariteltyjen arvolupausten mittareita, kuten tuote- tai palveluomi-
naisuuksien alla olevat hinta, laatu, saatavuus, valikoima ja toimivuus seké asiakassuh-
teen alla olevan palvelun ja kumppanuuden seka imagon alla olevan tuotemerkin. Asia-
kasnakokulman arvolupaus on koko strategian ydin. Sen avulla maaritelladn puitteet
strategian muulle sisalldlle seké se, miten yritys erottuu Kilpailijoista asiakkaan silmin.
Strategiakartan viimeisend, asiakasnakdkulmaa seuraavana vaiheena on taloudellinen
nakokulma. Taloudellinen nakdkulma kuvaa strategian varsinaista lopputulosta hyédyn-
téen perinteisia mittareita, kuten sijoitetun pddoman tuotto, taloudellinen lisaarvo, liike-
tulos, yksikkdkustannus tai asiakaskohtainen liikevaihto. Nama lopputulokset paljasta-
vat, pystyiko strategia luomaan todellista hyotya osakkeenomistajille. Mikali nakokul-
mana on tuottavuusstrategian parantaminen, talousndkdkulman tavoitteena voi olla esi-
merkiksi kustannusrakenteen tai pddoman kayttdasteen parantaminen. Jos ndkokulma on
puolestaan kasvustrategia, tavoite voi olla esimerkiksi asiakasarvon kasvattaminen tai
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uusien liikevaindon lahteiden hankkiminen. Molemmissa tapauksissa strategiakartta
johtaa lopulliseen tavoitteeseen, pitk&aikaiseen omistaja-arvoon. (Kaplan & Norton
2008, 99-101.)

Johtamisjarjestelmd, joka linkitt&a strategian muovaamisen ja suunnittelun seké ope-
ratiivisen toteutuksen, voidaan laatia kuusivaiheisen prosessin avulla. Prosessi alkaa,
kun johtajat kehittdvat strategian. Taman jalkeen strategiaa suunnitellaan tarkemmin
kehittdmallda muiden muassa sopivat strategiset tavoitteet ja mittarit. Kun edelld mainit-
tuja tukeva yleisen tason strategiakartta ja BSC on maéritelty, johtajat tekevat niiden
mukaiset linjaukset organisaation kaikilla tasoilla. Tydntekijoiden henkilokohtaiset ta-
voitteet ja kannustimet liitetd4n strategisten tavoitteiden mukaiseen linjaan. Linjausten
jalkeen operatiivista toimintaa suunnitellaan laatujohtamisen, toimintolaskennan tai
budjetoinnin kaltaisten tyokalujen avulla. Strategisten ja operatiivisten suunnitelmien
valmistuttua yritys voi valvoa ja oppia ongelmista, haasteista ja esteistd. Tassé prosessin
vaiheessa strateginen ja operatiivinen tieto yhdistyvat, kun niita kasitelldan johdon huo-
lellisesti suunnitelluissa tapaamisissa. Viimeisessa vaiheessa johtajat kayttavat sisdista
operatiivista dataa seka ulkoista ymparisto- ja kilpailudataa testatakseen ja sopeuttaak-
seen strategiaa. Viimeinen vaihe kaynnistdd uuden suunnittelukierroksen strategisen
suunnittelun ja operatiivisen toteutuksen valisen integroidun jarjestelman osalta. (Kap-
lan & Norton 2008, 7-10.)

Strategiakartoille voidaan maéritella viisi periaatetta. Ensinnakin, strategia tasapai-
nottaa vastakkaisia voimia. Esimerkiksi kasvua tukevat investoinnit ovat ristiriidassa
kustannusséaéstojen kanssa, miké aiheuttaa haasteen sovittaa yhtdalta pitk&n aikavélin
arvonnousun ja toisaalta lyhyen aikavalin arvonnousun. Strategian kuvaamisen avulla
kuitenkin voidaan sovittaa yhteen seké lyhyen etté pitkdn aikavalin tavoitteet yrityksen
edun mukaisesti. Toiseksi, strategia perustuu erilaistettuihin arvolupauksiin. Talla tar-
koitetaan sitd, ettd yritys maarittelee strategiassaan, milla tavoin se kaytdnndssa sitoutuu
kestavaan arvontuottoon asiakkaiden tarpeiden tyydyttamisen kautta; vaihtoehtoina ovat
kustannusjohtajuus, tuotejohtajuus, kokonaisvaltaiset asiakasratkaisut ja lock-in-
strategia. (Kaplan & Norton 2001a, 33-34.)

Kolmas periaate on arvon tuottaminen siséisten liiketoimintaprosessien kautta. Siséi-
sen nakokulman sekd oppimisen ja kasvun ndkékulman prosessit toimivat strategian
tukena kuvaten sitd, miten organisaatio pyrkii strategiaansa toteuttamaan. Sisdiset pro-
sessit voidaan luokitella toimintaprosesseihin (tuottaminen ja toimittaminen), asiakas-
prosesseihin (asiakassuhteiden johtaminen), innovaatioihin (kehitystyd) seka lainséé-
dantéon ja yhteiskuntaan (lainsaddanndn noudattaminen ja yhteisdjen vahvistaminen).
Na&itd prosesseja kutsutaan strategisiksi teemoiksi. Neljannen periaatteen mukaisesti
strategia muodostuu samanaikaisista, toisiaan taydentavista teemoista. Talla tarkoitetaan
sitd, ettd kukin sisdisten prosessien ryhma tuottaa hyotya eri aikoina. (Kaplan & Norton
2001a, 34-35.)
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Viidennen periaatteen mukaan strateginen kohdistus maarittad aineettoman padoman
arvon. BSC-strategiakartan neljds nakokulma, oppiminen ja kasvu, kuvaa aineetonta
padomaa ja sitd, mika sen rooli on yrityksen strategiassa. Aineeton pddoma on mahdol-
lista jaotella kolmeen ryhmaan: tydntekijoiden taitoja, kykyjé ja tietdmysta kuvaa inhi-
millinen pddoma, teknistd infrastruktuuria ja tietojarjestelmia kuvaa informaatiopddoma
ja yrityksen kulttuuria ja johtamista kuvaa organisaatiopddoma. Kaikki kolme oppimi-
sen ja kasvun ndkokulman ryhmaa kohdistetaan yrityksen strategiaan. (Kaplan & Nor-
ton 2001a, 35-36.)

Tuomela (2005, 313) toteaa, ettd kaytanndssd BSC:n kaytto ei aina noudata kirjalli-
suuden esittelemad menettelyd. Sen sijaan, ettd eri mittausnakdkulmien ja syy-seuraus-
ketjujen vélinen yhteys testattaisiin ennen mittausjérjestelman kayttoonottoa, se saattaa-
Kin perustua puhtaasti johtajien paatelmiin. Tuomelan case-yrityksessa ei-taloudellisten
mittareiden ja niihin liittyvien syy-seuraus-ketjujen monitulkintaisuutta ei kuitenkaan
itsessaan koettu mittausongelmana. Pikemminkin se oli syynd BSC:n kaytdlle mittaus-
jarjestelména: se oli keino oppia syy-seuraus-suhteista ja eri mittareiden tarkeydesté.
Tuomelan tutkimus joka tapauksessa suosittelee vahvasti strategiakarttojen kayttoa seké
vahintaan tunnustelevia syy-seuraus-suhteiden méaéritelmia.

2.2.2 Strategian huomioiminen mittariston laadinnassa

Strategisten suorituksen mittausjarjestelmien, kuten BSC:n, erityispiirre on, ettd ne on
suunniteltu esittdmééan johtajille taloudellisia seka ei-taloudellisia mittareita. Naiden
mittareiden tehtdvand on kattaa eri nékokulmia ja tuottaa tapa muuntaa strategia yhte-
naiseksi suoritusmittareiden joukoksi. Talla tavoin strategiset suorituksen mittausjarjes-
telmét auttavat johtajia kehittamaan kilpailukykyisia strategioita. (Chenhall 2005, 395.)

Perinteisten johtamisjarjestelmien ongelma strategisena johtamisjarjestelmand on
linkittaa yrityksen pitkén tahtaimen strategia sen lyhyen aikavélin toimenpiteisiin, koska
ne on linkitetty taloudellisiin mittareihin ja tavoitteisiin. BSC tarjoaa johtamiselle nelja
prosessia, jotka erikseen tai yhdessd mahdollistavat pitkan aikavalin strategisten tavoit-
teiden ja lyhyen aikavélin toimenpiteiden véalisen yhtenevaisyyden. Prosessit ovat vision
sovittaminen, kommunikointi ja linkittdminen, liiketoimintasuunnittelu seké palaute ja
oppiminen. (Kaplan & Norton 1996b, 75-77.)

BSC:n vision sovittamisprosessin avulla yrityksen johdon hyvaksymat pitkén tahtéi-
men menestysajurit voidaan esittdd yhtendisilla tavoitteilla ja mittareilla ymmarrettavéas-
ti koko organisaatioon. Kommunikoinnilla ja linkittdmisella tarkoitetaan johtajien mah-
dollisuutta viestia strategiaansa organisaation eri tasoilla ja linkittaa se osasto- ja yksilo-
tason tavoitteisiin. Talla tavoin pitké&n tahtdimen tavoite saadaan viestittyd myos yksilo-
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tasolle siten, etta yksildiden tavoitteet tukevat organisaation pitkén tahtdimen tavoitetta.
(Kaplan & Norton 1996b, 76.)

Kolmas prosessi, liiketoimintasuunnittelu, mahdollistaa yritykselle liiketoiminnan ja
taloudellisten suunnitelmien yhdistamisen. Johtajat voivat asettaa tavoitteet BSC:n mit-
tareihin allokoidakseen resursseja ja osoittaakseen eri asioiden valisen tarkeysjarjestyk-
sen. Strateginen oppiminen toteutuu puolestaan neljannen prosessin, palautteen ja op-
pimisen kautta. BSC:n avulla voidaan tarkastella, onko yritys, osastot tai tyontekijat
saavuttaneet asetetut taloudelliset tavoitteet. Lyhyen aikavalin tuloksia voidaan lisaksi
tarkastella BSC:n kolmen muun ndkdkulman avulla, ja ndin arvioida strategian toteutu-
misen astetta lahiaikojen suorituskyvyn valossa. Talla tavoin BSC mahdollistaa yrityk-
selle strategioiden muovaamisen ajantasaiseen oppimiseen perustuen. (Kaplan & Norton
1996b, 76-77.)

Koska BSC on tyypillisesti esitelty strategiaan linkitettynd tydkaluna, on luonnollis-
ta, ettd se on rakennettu strategian mukaisesti. Mittariston ja strategiaperusteisten olet-
tamien valisen suhteen kartoittaminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista (Tuomela 2005,
294). Néenndisesti selked ja yhtendinen strategia saattaa osoittautua uuden suorituksen
mittausjarjestelman kehittdmisen yhteydessa selvasti oletettua monimutkaisemmaksi,
mikd saattaa vaarantaa koko kehitysprojektin. BSC:n rakennusprosessin on otettava
kattavasti huomioon muutoksen konteksti. Kontekstin huono tuntemus voi johtaa raken-
teellisten esteiden aliarviointiin ja BSC:n vaillinaiseen kayttoonottoon (Kasurinen 2002,
341.)

Lisaksi tiuhasti muuttuvat markkinaolosuhteet aiheuttavat painetta strategian Kilpai-
lukyvyn jatkuvaan yllapitoon, jonka johdosta mygs strategista suorituksen mittausjarjes-
telméa paivitetdan strategian muuttuessa. Tdma on kuitenkin ongelmallista mittaamisen
jatkuvuuden kannalta, ja lisdksi on haasteellista ratkaista milloin ja miten suorituksen
mittausjarjestelmdd muutetaan. Oman haasteensa muutokseen tuo myos palkitsemisjar-
jestelmien muuttaminen. (Tuomela 2005, 295.)

Strategiaa kasitelldan eri yrityksessa ja johtajan asemasta riippuen samankin yrityk-
sen sisélla eri tavoin: toimitusjohtajaa kiinnostaa taloudellinen menestys, markkinointi-
johtajaa kiinnostaa asiakastyytyvéisyys, tuotantojohtajat vaalivat laatua ja lapimenoai-
kaa sekd henkildjohtajat henkildkunnan suorituskykyé. Strategian kuvaaminen koko-
naisvaltaisesti on kuitenkin hankalaa (Kaplan & Norton 2001a, 27-28).

2.2.3 Strategian toteuttaminen mittariston avulla

Strategian toteuttamisesta muodostuu osa jokaisen tyontekijan péivittaista tyota vasta,

kun sekd strategian suunnittelu etta tarvittavien mittareiden méérittely on tehtynd. Ny-
kyisin my0s yksittdiset tyontekijat osallistuvat strategian ymmartamiseen ja toteuttami-
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seen: fyysisen tekemisen asemesta suuri osa tyotehtdvistd perustuu tietoon, kuten suun-
nitteluun, tuotekehitykseen, markkinointiin, asiakassuhteisiin, johtamiseen ja hallintoon.
Nykyorganisaation haaste onkin saada kaikki tyontekijat kiinnostumaan strategian to-
teuttamisesta. Viime kadessd kuitenkin nimenomaan tyontekijat ovat se taho, joka to-
teuttaa strategiaa. BSC-mittaristo tarjoaa organisaatiolle tehokkaan vélineen strategian
viestimiseksi ja organisaation mukauttamiseksi keskittdmalla tyontekijoiden energian ja
taidot toteuttamaan organisaation strategisia tavoitteita. (Kaplan & Norton 2002, 233—
235.)

BSC on suunniteltu olemaan organisaation ohjausmekanismien keskidssé tuottaak-
seen tehokkaasti linkin strategian ja operatiivisten kaytantdjen vélille. Kaplan & Norton
(2002, 235-236) esittdvdat kolme prosessia, joiden avulla tyontekijat saadaan toteutta-
maan strategiaa: viestintd ja koulutus, henkilokohtaisten ja tiimin tavoitteiden laatimi-
nen seka palkitseminen.

Viestinnan ja koulutuksen tavoitteena on se, ettd tyontekijoille kerrotaan ymmarret-
tavasti strategia, mikali heiltd odotetaan tukea sen toteuttamiseksi. Tehokas viestinté-
prosessi lisaa tyontekijoiden tietdmystd ja ymmarrystd. Viestintaprosessi voi koostua
esimerkiksi strategiatietoisuuden luomisesta kouluttamalla, strategian ymmartdmisen
testaamisesta, strategian noudattamisen testaamisesta seka strategian opettamisesta
eteenpdin muille tyontekijoille. Viestintdohjelman tavoitteiksi asetetaan strategiaym-
marryksen kehittdminen koko organisaatiossa, organisaation strategian vastaanottamista
tukevan ilmapiirin kehittdminen, organisaation perehdyttdminen strategian toteuttami-
seen kaytettyyn BSC-mittaristoon ja -johtamisjérjestelméén seka palautteen hankkimi-
nen strategiasta BSC-mittariston avulla. Strategiaa ja BSC-mittaristoa voidaan viestié
esimerkiksi kokouksien, esitteiden, tiedotteiden, opetusohjelmien tai yrityksen sisdisen
intranetin kautta. (Kaplan & Norton 2002, 236-241.)

Erdissa yrityksissd on myos laadittu ja esitetty tyontekijoille strategiakarttoja, jotka
ovat osoittaneet strategian ja eri elementtien keskindisia suhteita. Strategiakarttojen
avulla tyontekijat voivat nahda, kuinka heidan paikallinen vastuualueensa tukee koko
yrityksen strategiaa ja tavoitteita johtaen toivottuun lopputulokseen esimerkiksi asiakas-
tyytyvéisyyden osalta (Kaplan & Norton 2002, 250-251).

Strategiatietoisuuden luomisessa keskeistd on se, etta strategia tehddédn ymmarretta-
véksi kattavien ja tehokkaiden viestintdprosessien avulla. Johtajat maarittavat kutakin
BSC-projektia varten mittarit, joita kdytetddn strategien valvontaan ja ohjaamiseen.
Tyontekijoiden on ymmarrettdava mittarit kunnolla, jotta heidan tekemisensé tukisi stra-
tegiaa oikein. (Kaplan & Norton 2002, 254.)

Toinen prosessi, jolla tydntekijat saadaan toteuttamaan strategiaa, on henkildékohtais-
ten ja tiimin tavoitteiden laatiminen. Tydntekijoiden on tiedettdva, kuinka he voivat
onnistuneesti vaikuttaa strategian toteuttamiseen. T&td varten johtajat auttavat tyonteki-
jOit4 asettamaan itselleen ja tiimille tavoitteita, jotka tukevat organisaation strategian
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onnistumista. My0s henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat voidaan mukauttaa tukemaan
naiden tavoitteiden saavuttamista. (Kaplan & Norton 2002, 236.) BSC-mittariston avul-
la tyontekijat voivat saada kattavan kasityksen organisaation strategiasta. Se osoittaa,
mihin kohtaan organisaation strategiakarttoja tyontekijét sijoittuvat ja kuinka he voivat
tukea strategisia tavoitteita. Kun henkilokohtaiset tavoitteet asetetaan BSC:n luomissa
raameissa, ne koskevat yrityksen toimintoja ja ne ovat pitkdaikaisia ja strategisia. (Kap-
lan & Norton 2002, 257-258.)

Yksi esimerkki BSC-perusteisesta henkilokohtaisten ja tiimin tavoitteiden laatimises-
ta on sellainen tuloskortti, joka jaetaan ja laaditaan kullekin tyontekijélle erikseen. Tél-
laisessa tuloskortissa esitetadn vasemmalla konsernin tavoitteet ja mittarit. Keskell4 on
lilketoimintayksikdn omat, konsernin tavoitteiden mukaiset erityistavoitteet. Oikealla on
tyontekijan tai tyoryhmén omat tavoitteet sekd listaus tarvittavista toimenpiteistd, jotta
namé tavoitteet saavutetaan. Tyontekijan omat tavoitteet palvelevat seka liiketoimin-
tayksikon ettd konsernin korkeamman tason tavoitteita, ja lisaksi tyontekija méaarittelee
itse esimerkiksi viisi mittaria omiin tavoitteisiinsa liittyen. (Kaplan & Norton 2002,
270.)

Kolmas tyontekijoiden strategian toteuttamista tukevista prosesseista on palkitsemi-
nen, jossa on kyse siitd, ettd ansiot tasapainotetaan tuloksen mukaan. Né&in ollen on ta-
voiteltavaa, ettd tyontekijat kokevat organisaation menestymisen tai epaonnistumisen
nakyvan myos heidan palkitsemisessaan. Kannustinpalkkiot ja muut palkitsemisjarjes-
telmét ovat linkki organisaation suoritusten ja henkil6kohtaisten palkkioiden valilla.
(Kaplan & Norton 2002, 236.) Korkean tason strategia ja tyontekijoiden péivittaiset
toimet kohtaavat erityisesti silloin, kun tyontekijoiden palkat ja kannustinpalkkiot liite-
tdadn BSC-mittaristoon (Kaplan & Norton 2002, 277).

Kloot ja Martin (2000, 246—247) ndkevit, ettd kun BSC jaotellaan maarittdviin ulot-
tuvuuksiin (sisédisten prosessien nakdkulma sekéd organisaation innovatiivisuuden ja op-
pimisen nédkokulma) seka tuloksellisiin ulottuvuuksiin (taloudellinen nakdkulma sekéa
asiakasnakdkulma), se kehittaa suorituskeskeista kulttuuria. BSC painottaa sitoutumista,
laatua ja mukautumiskykyd, mutta se antaa sijaa myos virheille, joista on mahdollista
ottaa oppia. Tamankaltainen avoin yrityskulttuuri on Klootin ja Martinin mukaan erit-
téin tarkeaa suorituskyvyn johtamisessa.

Merkittava mahdollisuus yrityksen menestykseen piilee myds siind, miten hyvin yri-
tyksen henkilosto, jarjestelmét ja aineeton omaisuus pystytdan valjastamaan strategian
toteuttamiseen. Tamén yhteydessd voidaan puhua aineettoman omaisuuden strategisen
valmiuden mittaamisesta. Aineeton omaisuus voidaan jaotella inhimilliseen padomaan,
informaatiopadomaan ja organisaatiopadomaan. Inhimillisella padomalla tarkoitetaan
tyontekijoiden hallussa olevia taitoja, tietoja ja lahjakkuutta. Informaatiopddoma viittaa
yrityksen tietokantoihin, tietojérjestelmiin, verkostoihin ja teknologiseen infrastruktuu-
riin. Organisaatiopddoma pitéé sisallaan yrityksen kulttuurin, johtajuuden, tyontekijoi-
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den kyvyn jakaa tietdmysta seka sen, kuinka hyvin tyontekijat ovat linjassa yrityksen
strategisten tavoitteiden kanssa. Aineeton pddoma ik&&n kuin maarittaa kriittisten sisais-
ten prosessien suorituskyvyn tason. Strategiakartan avulla on mahdollista ndhd&, miten
aineeton paddoma vaikuttaa yrityksen strategiaan ja suorituskykyyn ja painvastoin. (Kap-
lan & Norton 2004a, 52-53.)

Inhimillisen pddoman osalta strategista valmiutta mitataan silld, onko tyontekijoilla
oikeanlaiset ja -tasoiset taidot toteuttaa kriittistd prosessia strategiakartalla. Informaa-
tiopddoman strateginen valmius on mittari sille, miten hyvin yrityksen infrastruktuurin
ja sovellusten muodostama strateginen informaatioteknologiaportfolio tukee Kriittisia
siséisia prosesseja. Organisaatiopadoma on mahdollisesti hankalimmin ymmarrettavissa
oleva aineeton pdédomaerd, ja sen mittaaminen on vaikeaa. Kuitenkin on huomattu, etta
menestyvilld yrityksill4 on usein kulttuuri, jonka henkildstd ymmartéa ja siséistaa kun-
nolla. Organisaatiopddoman strategisen valmiuden méaérittdmisessa keskeistd on uuden
strategian vaatimat muutokset organisaatiopddomassa, ja sen jalkeen erikseen organisaa-
tiokulttuurin, johtajuuden, linjausten ja tiimityon tavoitteiden strategisen valmiustilan
tunnistaminen ja mittaaminen. (Kaplan & Norton 2004a, 53-55.)

2.2.4 BSC ja kannustinpalkkiot

Kannustinpalkkioiden liittdminen yrityksen tavoitteisiin ja niihin kytkettyihin mittarei-
hin on tehokas tapa suunnata tyontekijoiden huomio yrityksen kannalta oikeisiin asioi-
hin. Talléin tydntekijoiden keskittyminen on strategian kannalta tarkeimmissé mittareis-
sa, ja liséksi kannustinpalkkiot toimivat ulkoisena motivaationldhteena tyontekijoille.
Kannustinpalkkion laskenta voi perustua esimerkiksi sellaiseen malliin, jossa tietyn mit-
tarin saavuttamiselle asetetaan vaikeusastekerroin, jolla mittarin tulos kerrotaan. Talloin
haastavassa tavoitteessa niukasti onnistunutta tyontekijad saatetaan palkita runsaammin,
kuin helposta tavoitteesta vaivoitta onnistunutta tyontekijaa. (Kaplan & Norton 2002,
279-281.)

Kannustinpalkkioiden suuruuden maérittelyssa voidaan hyddyntdd myos erilaisten
tavoitetasojen asettamista kullekin BSC-mittarille. Kullekin mittarille voidaan asettaa
vahimmaistavoite, keskitason tavoite ja haastava tavoite. Bonus maksetaan, mikali mit-
tarissa saavutetaan vahimmadistavoite. Mikéli keskitason tavoite saavutetaan, on bonus
vahimmaistason bonusta suurempi, ja kaikkein suurin bonus maksetaan, mikali myds
haastava tavoite saavutetaan tai ylitetdan. Bonusmallia voidaan kéayttaa seka yksilo- etta
tiimitasolla. (Kaplan & Norton 2002, 283.) Kun kannustinpalkkiot liitetddn BSC-
mittaristoon, otetaan huomioon palkkiojarjestelman kayttdonoton toteutusaikataulu,
painotus objektiivisten ja subjektiivisten mittareiden valill4, palkkioihin vaikuttavien
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mittareiden lukumaarg, tarkastelutason valinta yksilo- ja ryhmatason valilla sek& palk-
kiojarjestelmén paivitysten aikavalit (Kaplan & Norton 2002, 292).

Tuomelan (2005, 313-314) case-yritykseen kohdistuneessa tutkimuksessa ilmeni, et-
t4 BSC:n kayttoonotto ei aiheuttanut merkittavida muutoksia johtajien palkitsemisjarjes-
telmiin. Joitain ei-taloudellisia mittareita lisattiin, mutta ne eivat valttamatta olleet suo-
raan linkitettyind BSC-mittaristoon. Syyna tahan oli mahdollisesti myos se, ettd Tuome-
lan tutkima case yritys oli kansainvélisen konsernin Suomen liiketoimintayksikko, jon-
ka oma idea BSC:n kayttoonotto oli. Konsernin nékdkulmasta Suomen johtoryhmaa
voidaan pitdd keskijohtona, joten idea BSC:st4 ei varsinaisesti tullut yrityksen ylatasol-
ta. Lisédksi BSC:n fokus oli interaktiivisessa oppimisessa ja dialogissa, eika yrityksella
ollut kiinnostusta luoda palkitsemisen ja rankaisemisen ilmapiirid. Osaltaan palkitsemis-
ta ei haluttu huomioida bonusjarjestelméssd, koska mittareihin ja syy-seuraus-suhteisiin
liittyi k&yttoonottovaiheessa monimutkaisuutta.

2.3 BSC:n hyddyt ja haitat

Keskiméaarin BSC:n kaytolla voi olla yritykselle merkittavad hyotya. Crabtreen ja De-
Buskin (2008, 12; 15) mukaan BSC:ta kayttavilla yrityksilla on BSC:t4 ei-kayttaviin
yrityksiin nadhden selkedsti korkeampi keskimaaréinen tuottavuus sekd oman p&daoman
markkina-arvo ja substanssiarvo. Tutkijat uskovat, ettda timéd on BSC:n mittareiden va-
listen syy-seuraus-suhteiden tuomien hy6tyjen ansiota. Davis ja Albright (2004, 150)
esittavat, ettd BSC:ta kayttavien yritysten taloudellinen suorituskyky on parempi kuin
yritysten, jotka eivat kaytd BSC:t4, jos taloudellista suorituskykya vertaillaan yhdistel-
malla yleisimpié taloudellisuusmittareita.

BSC:n hydtyna nahdaan se, ettd BSC keskittda johdon huomion yrityksen strategi-
aan, rakenteeseen ja visioon seka ik&an kuin kertoo yrityksen strategian ja ohjaa yritysta
strategian toteuttamisessa. BSC painottaa taloudellisen ja ei-taloudellisen suorituskyvyn
integraatiota pitden ndin johdon keskittyneena kokonaisvaltaisesti liiketoimintaproses-
sien hallitsemisessa varmistamalla, ettd nykyhetken suorituskyky vastaa pitkén aikava-
lin strategiaa. BSC:n syy-seuraus-linkit rajaavat puolestaan strategian haasteet ja keski-
naiset suhteet osoittamalla suorat kompromissitapaukset esimerkiksi laadun ja kustan-
nusten valilla. (Basuony 2014, 16.)

Hu ym. (2017, 675) ovat sitd mieltd, ettd BSC ja sen strategiakarttakonsepti yhdistet-
tyna paatoksenteon tuen ohjaamiseen kasvattaa strategian kayttdonoton onnistumista ja
organisaatiotason suorituskykya. He kuitenkin huomauttavat, ettd ensimmaisen suku-
polven BSC, niin sanottu paranneltu suorituksen mittausjarjestelma, ei yksin riita. Tar-
keintd vaikuttaisi olevan informaation esittdminen kausaalisissa suhteissa seké se, etta
mukana on my0s seuraavan kvartaalin tavoitteet. Liséksi eri toimintojen véliset merkit-
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tavimmaét suhteet syy-seuraus-ketjussa on tdarked4 osata tunnistaa, tai ainakin arvioida
tarkasti.

Michalska (2005, 758) luettelee BSC:lle useitakin hyotyjd. N&it4 ovat tehokas strate-
gian kayttéonotto, organisaation strategisen johtamisen yhtendisyys, strategian tulkkaa-
minen yksityiskohtaisiksi operatiivisiksi tavoitteiksi, yksinkertainen strategian kuvaa-
minen ja tehokas strategian viestiminen organisaation kaikille tasoille, yrityksen arvon
kasvattaminen, kahdenkertaisen oppimisen mahdollistamat strategian jarjestelmaparan-
nukset, strategian ja jokapaivaisten tehtavien yhdistdminen osasto- ja yksilétasolla, koko
organisaation toimintojen ohjaaminen strategisten tavoitteiden saavuttamista kohti, tar-
kastelun suuntaaminen myos tulevaisuuteen seka strategian huomioiminen aloitteiden ja
investointien osalta. Lisdksi BSC mahdollistaa jatkuvan strategian toteutumisen seu-
raamisen ajantasaisen tiedon avulla.

BSC:n kayttoonotolla voi olla positiivista vaikutusta myods yrityksen sisdisiin proses-
seihin. Esimerkiksi erddsséd suomalaisyrityksessa huomattiin, ettd logistiikkapuolella
tapahtui BSC:n kayttoonoton jalkeen selked muutos, kun tyontekijat innostuivat seu-
raamaan mittareita ja kehittdméaén logistisia ratkaisuja. T&mén seurauksena muiden mu-
assa varaston kiertonopeus parani. Toisessa suomalaisyrityksessa puolestaan BSC toi
johdon tapaamisiin kasvun ja tulosten ohelle uusia puheenaiheita. Kolmannessa suoma-
laisyrityksessé taas todettiin, ettd koko suunnitteluprosessi on uudistunut laajentumalla
myynti- ja tuottotavoitteiden asettamisesta myds tietotaitotavoitteiden asettamiseen.
(Malmi 2001, 213).

Yritykset, jotka ovat kokeneet hy6tyneensa BSC:n kaytostd, ovat kuvailleet saavutet-
tuja hyotyja. Kuvailuissa korostuvat erityisesti sanat sopeuttaminen ja fokus. Ne on saa-
vutettu eri yrityksissa eri tavoin, mutta kaikkia yrityksia yhdistaa viisi niin sanottua stra-
tegialédhtdisen organisaation periaatetta. Ensimmadinen periaate on strategian k&antami-
nen operatiivisiksi termeiksi, joiden avulla organisaation kaikki tahot ymmartavat stra-
tegiaa. Toinen periaate on organisaation sopeuttaminen strategiaa varten. Sen avulla
organisaation eri toimintojen véliset linkit kdyvat selvéksi ja toimiviksi. Kolmas periaa-
te on tehda strategiasta jokaisen tyontekijan jokapéivéinen tehtava, johon liittyy vahva
organisaatiotason kommunikointi seké strategian kouluttaminen. Neljs periaate on teh-
da strategiasta jatkuva prosessi, eli strategian kanssa ollaan jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa. Viidennen periaatteen mukaan johtajuus pitéa asettaa alttiiksi muutokselle. Tama
prosessi maarittelee, havainnollistaa ja lujittaa muutoksen vaatimia uusia kulttuurisia
arvoja organisaatiolle. (Kaplan & Norton 2001¢, 148-155.)

Mobil North America Marketing and Refining, erés 6ljy-yhtié Mobil Oil Corporatio-
nin divisioona, saavutti BSC:n avulla huomattavaa kehitysta. Vuonna 1992 sen kannat-
tavuus oli toimialansa huonoin. Vuonna 1994 se otti kdyttoonsa BSC:n, ja lisaksi se
toteutti organisaatio- ja strategiauudistuksen. T&sta vain kaksi vuotta myohemmin Mo-
bil saavutti kannattavuusvertailussa toimialansa karkisijoituksen, ja sen voitot olivat 56
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prosenttia toimialan keskitasoa korkeammat. Mobil séilytti kéarkipaikkansa toimialalle
poikkeuksellisen pitkaan: nelja vuotta. Yrityksen varatoimitusjohtajan mukaan menes-
tys oli padasiassa Scorecard-mittariston ansiota. Vastaavia menestystarinoita BSC:n
hyddyistd on koettu myds muiden muassa vakuutusyhtid CIGNA Property & Casualtyn,
rakennusyhtio Rockwater, Brown & Root Energy Servicesin sek& Chemical Retail Bank
-pankin osalta. (Kaplan & Norton 2002, 5-8.)

Toisaalta menestystarinoista huolimatta BSC:n asema ei ole organisaatiossa aina py-
syvd. Muiden muassa yritysosto- tai fuusiotilanteet saattavat uuden johdon myota ai-
heuttaa BSC:n kayton lopettamisen. N&in k&vi muiden muassa silloin, kun ACE Group
of Companies osti CIGNA Property & Casualtyn joulukuussa 1998 seka uudessa Ex-
xonMobil-yrityksessé helmikuussa 2000. (Kaplan & Norton 2002, 392-394.)

BSC-prosessien epaonnistuminen on useimmiten seurasta organisaatiossa huonosti
toteutetuista prosesseista. Epdonnistumisille voidaan 10yt&a seitsemén eri syytd. Suurin
epaonnistumisen syy on siing, ettd projekti on delegoitu keskijohdolle, eika ylin johto
ole sitoutunut. Toisaalta joskus epdonnistuminen on seurausta painvastoin juuri siit,
ettd mittaristoa ei levitetd koko organisaatioon, vaan se pidetddn vain organisaation hui-
pulla. Toisinaan prosessi ei onnistu, koska mittariston suunnitteluun osallistuu liian va-
han tai liikkaa henkiloitd, tai koska mittaristo pyritd&dn luomaan kerralla taydelliseksi ja
sen kehitysprosessiin kaytetdan liikaa aikaa. Ep&onnistuminen voi tapahtua myos sil-
loin, jos BSC-projekti toteutetaan jarjestelma- eiké johtamisprojektina. Tdma on ylei-
sempaa ulkopuolisten konsulttiyritysten toteuttaessa BSC-johtamisjarjestelman kéyt-
toonottoa. My06s konsulttien kokemattomuus saattaa koitua epaonnistumisen aiheutta-
jaksi. Myo6s mittariston kayttaminen pelkastaan palkitsemisjérjestelména voi johtaa epa-
onnistumiseen. (Kaplan & Norton 2002, 396—402.)

Toivottu hyoty BSC:std jaa saavuttamatta, mikali tulevaisuutta ennakoivien taloudel-
listen mittareiden ja nykyhetked kuvaavien ei-taloudellisten mittareiden valiltd puuttuu
linkki, tai mikali ei-taloudellisia suorituskyvyn mittareita ei edes kaytetd. Lisaksi BSC
voi koitua hyodyttomaksi myos silloin, kun strategiseen kayttdén suunnatun BSC:n
luomisessa ei ole huomioitu riittavasti strategiaa, kausaalista mallia tai arvoajurikarttaa.
(Murby & Goulid 2005, 23.)

Strategian ja kausaalisen mallin huomioimisen puutteellisuus tai hankaluus kay ilmi
Malmin (2001, 210) tutkimuksesta. Malmin mukaan Kaplanin ja Nortonin ajatus linkit-
tdd BSC:n mittarit yrityksen strategiaan aiheutti hAmmennysta tuolloin joissain suoma-
laisyrityksissa. Tutkimuksen mukaan tatd ajatusta ei kaikissa yrityksissa ollut taysin
ymmarretty, vaikka haastatteluissa yhtaalta kerrottiin, ettd mittarit on johdettu syy-
seuraus-periaatteella strategiasta, mutta toisaalta ei osattu antaa esimerkkid, miten tama
toteutuu. Lisaksi muutamat yritykset sanoivat, etteivat ne tiedd, miten ja kuinka paljon
tietyt tekijat ja mittarit vaikuttavat toisiin tekijoihin ja ettd samanlainen yhteys on mah-
dollista osoittaa tulevaisuudessa.
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Vaikka kirjallisuus usein korostaa BSC:n positiivista vaikutusta tyontekijoiden ha-
lukkuuteen lisatd oppimistaan ja vastuutaan, Antonsen (2014, 41; 49) on kuitenkin ha-
vainnut, ettd ndin ei valttdmatta ole. Han toteaa, ettd BSC:n kéyttd kasvattaa muodolli-
sen ohjaamisen maardd ja mukautuvaa oppimista. Liiallinen keskittyminen mukautu-
vaan oppimiseen voi véhentaa kehityksellistd ja organisaatiotason oppimista. Mukautu-
vassa oppimisessa yksilot nojaavat ennalta méaériteltyihin tietoihin ja taitoihin tehtévia
suorittaessaan. BSC:n kéyttod voi jakaa yrityksen kahtia: strategiseen ajatteluun erikois-
tuneeseen ylempadin johtoon sekd “tekijoiksi” erikoistuneeseen keskijohto- ja tyonteki-
jaosastoon, joka ei koe voivansa vaikuttaa organisaation strategiseen ajatteluun. Tdman
johdosta tieto kulkee ylemmaéltd johdolta alaspdin, mutta muodollisten kontrollien myo-
t4 uusia ideoita ei niin herkésti viestitd ylemmaélle johdolle. Lisaksi BSC:n kéyttt véhen-
taa tyontekijoiden osallistumista uusien ideoiden kehittdmiseen Kriittisesti heijastelevan
tyotavan johdosta. BSC voi kasvattaa myos tyttaakkaa ja stressin maaraa.

Koskien BSC:n hyodyllisyytté strategian kdyttéonotossa ja toteuttamisessa seké stra-
tegian toteuttamiseen liittyvien ongelmien ratkaisemisessa Norreklit (2003, 617) kuiten-
kin huomauttaa, ettd tallainen vdite ei ole taysin paikkaansa pitdva. Ensinnékin, BSC ei
seuraa kilpailua tai teknista kehitystd. Tama viittaa siihen, ettd BSC ei ota huomioon
mitéan strategisia epdvarmuustekijoitd, jotka voivat vaarantaa kaytdssa olevan strategi-
an toimivuuden. Toiseksi, mittareiden madaritteleminen ja viestiminen organisaatioon
ldhtee yrityksen ylimmalta tasolta, mik& edustaa hierarkkista ylh&&lté-alas-prosessia.
Ylin johto pysyy télloin etdélld yrityksen alemmista tasoista; tdma asettaa kyseiseen
valoon BSC:n yhteydesséd usein mainitut termit, kuten “henkiloston valtuuttaminen” ja
“organisaatiotason oppiminen”. Edelld mainitut strategian toteuttamiseen liittyvit puut-
teet eivét suoranaisesti ole BSC:n haittavaikutuksia, mutta kuitenkin maininnan arvoista
kritiikkida BSC:n kéaytosta esitettyja hydtyndkokulmia kohtaan.

Kolme merkittdvad BSC:n kayton haasteellista tekijad ovat tydmaaréan kasvaminen,
lapinékyvyyden lisdéamispyrkimykset sekda BSC:n paivittdminen. On yleistd, ettd organi-
saation keskijohto kerdé datan BSC:n mittareiden arvojen laskemista varten. Datan ke-
raéaminen BSC:ta varten on usein kokonaan uusi tyotehtdva aikaisempien tyotehtavien
jatkeeksi. Toinen haasteellinen tekija on se, etta ylin johto pyrkii BSC:n avulla lisaa-
maan organisaation suorituskyvyn lapinakyvyytta. Tama vahentda keskijohdon mahdol-
lisuuksia suodattaa tietoa seké toteuttaa tavoitteitansa haluamallaan tavalla. Keskijohto
voi kokea tdmédn BSC:n haittapuolena. Kolmas haaste liittyy siihen, ettd ajan saatossa
BSC:Ita, kuten muiltakin laskentajarjestelmiltd, vaaditaan kykya vastata uusiin tarpei-
siin. BSC iké&an kuin Kilpailee muiden laskentajérjestelmien kanssa, ja siksi luottamus
sen sisaltdon on sailyttavana riittdvan vahvana, jotta sen kaytosté ei luovuta silloin, kun
BSC:ssi asetettuihin tavoitteisiin ei paésti. (Epstein & Manzoni 1998, 198-199.)

Lopuksi on hyva todeta, ettd BSC:n antama palaute kertoo ylipaatéan siita, miten yri-
tys on menestynyt niissa toiminnoissa, joille mittari on asetettu. Mikali yritys ei onnistu
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saavuttamaan strategialle asetettuja tavoitteita, BSC ei kuitenkaan suoranaisesti kerro
sitd, onko vika huonosti maaritellyissé mittareissa vai epdonnistuneessa strategian laa-
dinnassa. BSC voidaankin ndhdd dynaamisena tyOkaluna, jonka sisaltd muuttuu ajan
kuluessa ja strategian kehittyessd; BSC raportoi niitd mittareita, joita ylempi johto on
tiettynd ajanjaksona paattanyt painottaa. (Otley 1999, 376.)
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3 YRITYSTOIMINNAN OHJAUSJARJESTELMAT

Simons (1995, 5) esittelee yritystoiminnalle nelj ohjausjarjestelmad, jotka ovat usko-
musjarjestelmat, rajoitejarjestelmét, diagnostiset jarjestelmat sekd interaktiiviset jarjes-
telmat. Johdon ohjausjérjestelmat ovat muodollisia, informaatiolahtdisia rutiineja ja
kaytantojd, joita johtajat kayttavat yllapitdédkseen tai muuttaakseen organisaatiotason
toiminnan malleja.

Simonsin neljan ohjausjarjestelméan ajatuksen taustalla on jannitteita hallitsevat vas-
tavoimat rajojen ja vapauden, taysivaltaisuuden ja vastuun, ylatason ohjaamisen ja ala-
tason luovuuden sek& kokeilun ja tehokkuuden vélilla. N&ita jannitteitad hallinnoidaan
positiivisten ja negatiivisten ohjausjarjestelmien avulla. Positiiviset ohjausjarjestelmét
motivoivat, palkitsevat, opastavat ja kannustavat oppimiseen. Negatiiviset ohjausjarjes-
telmét puolestaan pakottavat, rankaisevat, maaraavat ja valvovat. Positiivinen ja nega-
tiivinen ovat ovat vastakkaisia voimia, joiden taytyy olla kesken&én sovussa luodakseen
dynaamisia jannitteitd, jotka varmistavat tehokkaan ohjaamisen. Positiiviset ja negatii-
viset ohjausjarjestelmét ovat keskenddn yhta tarkeitd. Interaktiiviset ja uskomusjarjes-
telmét luokitellaan positiivisiksi ohjausjarjestelmiksi, ja diagnostiset ja rajoitejarjestel-
mat luokitellaan negatiivisiksi ohjausjarjestelmiksi. (Tessier & Otley 2012, 172.)

Ohjausjarjestelmien perustana toimii yrityksen strategia. Sen avulla maaritellaén
ydinarvot, valteltavat riskit, Kriittiset suoritusmittarit seka strategiset epdvarmuudet.
Kutakin asiaa ohjataan eri jarjestelmalla. Uskomusjarjestelmaa kaytetddn uusien mah-
dollisuuksien etsimisen kannustamiseen ja ohjaamiseen, rajoitejarjestelmia kaytetédén
asettamaan kayttaytymisrajat uusien mahdollisuuksien etsimiseen, diagnostisia jarjes-
telmié kaytetédan asetettujen tavoitteiden valvontaan, motivoimiseen seké niiden saavut-
tamisesta palkitsemiseen ja interaktiivisia jarjestelmia kéytetdan organisaatiotason op-
pimisen kannustamiseen sekd uusien ideoiden ja strategioiden esiin tuomiseen. (Simons
1995, 6-7.)

Tassa tutkielmassa painopiste on vain diagnostisen ja interaktiivisen tason ohjausjar-
jestelmissd, silla suorituksen mittausjarjestelmand BSC keskittyy paéasiassa juuri tavoit-
teiden toteutumisen mittaamiseen seka organisaatiotason oppimiseen.

3.1 Diagnostinen lahestymistapa

Johdon ohjausjarjestelmia kuvaillaan usein palautejarjestelmiksi (Green & Welsh 1988,
297). Tavoitteet asetetaan etukateen, lopputuloksia verrataan ennalta asetettuihin tavoit-
teisiin ja merkittavat poikkeamat raportoidaan johdolle seurantaa ja korjausliikkeita
varten. Téllaisessa johdon ohjausprosessissa strategia on rajaava tekija: se on ylimman
johdon hyvéaksyma ja suunnitelmat on viestitty organisaation alemmille tasoille. Muo-
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dollisia jarjestelmia kéytetédan informoimaan ylinta johtoa, mikéli toiminta tai tulokset
eivat ole linjassa suunnitelmien kanssa. Koska ohjausjérjestelma on talloin tarkein tyo-
kalu johtamiseen poikkeamien kautta, voidaan téllaiset ohjausjérjestelméat luokitella
diagnostisiksi ohjausjarjestelmiksi. (Simons 1991, 49.)

Diagnostisten jarjestelmien tarkoituksena on toimia palautejarjestelming, jotka ovat
perinteisen johdon hallinnan kulmakivid, ja jotka mahdollistavat ennustettavissa olevien
tavoitteiden saavuttamisen. Kaikenkokoisissa yrityksissa operaatioiden monimutkaisuus
ja péivittdin tarvittavien paatosten merkittdva maara pakottaa tyontekijat tekemaan pal-
jon pééatoksia itsendisesti. Samanaikaisesti ylempi johto tarvitsee vakuuden siitd, etté
namé paatokset oat linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Diagnostiset ohjausjarjes-
telmét ovat muodollisia tietojarjestelmid, joita johtajat kayttavat valvoakseen organisa-
torisia lopputulemia ja korjaavat poikkeavuuksia suhteessa asetettuihin suoritusstandar-
deihin. Tuottoennusteet ja budjetit ovat nykyaikaisen liike-elaman laaja-alaisimmat dia-
gnostiset ohjausjarjestelmat. Muita tyypillisid diagnostisia ohjausjarjestelmié ovat tavoi-
tejarjestelmat, liikketoimintasuunnitelmat, budjetit, projektinvalvontajarjestelméat, mark-
kinaosuuden valvontajarjestelmat, brandiliikevaindon valvontajarjestelmét, henkiltre-
surssisuunnitelmat, standardikustannuslaskenta seka tavoitejohtamisjarjestelméat. (Si-
mons 1995, 59, 61.) Diagnostiset jarjestelmét voidaan luokitella tietoperusteisten jarjes-
telmien alle, ja niitd kaytetdan laajasti paatoksenteon tukena (Bensoussan ym. 2009,
295).

Tiivistettynd diagnostisten ohjausjérjestelmien tarkoituksena on kertoa ylemmalle
johdolle, milloin asiat eivat toteudu halutulla tavalla ja milloin toiminta ei ole yhte-
nevéinen suunnitelmien kanssa johtaen ndin yksikehéiseen oppimiseen (Kloot 1997,
54). Yksikehdisessa oppimisessa havaittu virhe korjataan puuttumatta kuitenkaan niihin
kaytantoihin, joiden takia kyseinen virhe aiheutuu (Argyris 1977, 116). Diagnostiset
ohjausjérjestelmét ohjaavat tyontekijoita kohti tavoitteita, ja palkitsee tydntekijoita sil-
loin, kun tavoitteet saavutetaan (Batac & Carassus 2009, 104). Yrityksen kriittiset me-
nestystekijat on upotettu sen diagnostiseen ohjausjarjestelmaén ja viestitty tyéntekijoil-
le. Diagnostisen jarjestelman tarkoitus on motivoida tyontekijéita toimimaan organisaa-
tion tavoitteiden mukaisesti (Widener 2007, 760). Nain ollen diagnostiset jarjestelmat
keskittyvat kannustamaan seka yritystd ettd yksilod saavuttamaan asetetut tavoitteet
(Martinez Ramos & Gutiérrez Hidalgo 2003, 23).

Diagnostisilla ohjausjarjestelmilla on kolme keskeistda ominaisuutta: niiden kyky mi-
tata prosessien tuotoksia, syntyneiden tulosten vertaamiseen tarvittavien ennalta asetet-
tujen standardien olemassaolo seka kyky korjata poikkeavuuksia standardien ja toteu-
tumien valilla (Simons 1995, 59). Liséksi diagnostiset ohjausjarjestelmat pyrkivat mit-
taamaan tuotosmuuttujia, jotka edustavat tietyn strategian tarkeimpiad suoritusulottu-
vuuksia, eli kriittisid suoritusmuuttujia. Tallaisille muuttujille asetetut tavoitteet on saa-
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vutettava, jotta haluttua strategiaa voidaan toteuttaa (Simons 1995, 63). Kuvio 2 ha-
vainnollistaa diagnostisten ohjausjarjestelmien toimintaperiaatetta.

Strategia

Y

Tavoite

TUOTOS

PANOS 4{ Tuotanto- tai palveluprosessi

Kuvio 2 Diagnostiset ohjausjérjestelméat (Simons 1995, 63)

Kuvio 2 osoittaa, kuinka diagnostisessa ohjausjérjestelmassd mitattuja syntyneité
tuotoksia verrataan olemassa oleviin tavoitteisiin tai standardeihin, ja kuinka tdman jal-
keen tehd&an tavoitetasosta poikkeaville kohteille tarpeen vaatimat korjaustoimenpiteet
tuleviin panostuksiin. Strategia sen sijaan vaikuttaa tavoitteisiin ja ndin ollen tavoittei-
den toteutuminen vastaa myos strategian toteutumista. Organisatorisia tuotoksia mittaa-
va diagnostinen ohjausjarjestelmé on taten valttamaton keino suunnitellun strategian
kayttdonotossa. (Simons 1995, 60, 63.)

Kaikki organisatoriset prosessit muodostuvat panoksista, kuten tyostd, padomasta ja
materiaaleista. Prosessissa panoksista jalostuu tuotoksia. Tietyissa tilanteissa johtajat
saattavat haluta kontrolloida panoksia tai prosesseja, jotka luovat tuotoksia suorasti.
Mikali transformaatioprosessi panoksesta tuotokseksi ei vaadi muuntelua, kullekin toi-
minnolle méaritelladn toimintaohjeet siitd, miten toiminto toteutetaan. Talloin kontrolli
saavutaan ohjeistamalla tyontekijoita. Tallaista menettelytapaa voidaan kutsua proses-
sien standardoimiseksi. Prosessien standardoimisen ongelmana on kuitenkin se, etta se
heikentaa luovuutta ja innovaatioiden syntymisen mahdollisuutta. Panosten kontrollointi
sen sijaan sallii luovuuden, mutta se on kallista ja riskialtista sikali, ettd tyontekijéiden
Kiinnostus organisatorisiin tavoitteisiin saattaa jaada alhaiseksi. Sen sijaan diagnostinen
ohjausjarjestelméa keskittyy tuotosten mittaamiseen ja valvomiseen tarjoten talla tavoin
johtohenkil6ille selkedn linjan. (Simons 1995, 61-62.)

Diagnostiset ohjausjarjestelméat mahdollistavat organisaatioille tavoitteiden saavut-
tamisen ilman johdon jatkuvaa valvontaa sallimalla poikkeuksiin perustuvan johtami-
sen. Sen sijaan, ettd johtajat seuraisivat mittareita jatkuvasti, he kiinnittavatkin huomiota
niihin ainoastaan mittaustulosten poiketessa merkittavasti tavoitetasosta. Taman ansios-
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ta johtajat voivat jakaa huomionsa tehokkaasti useisiin asioihin, joista kolme merkitta-
vintd ovat: 1) tavoitteiden asettaminen ja niistd neuvotteleminen alaisten kanssa, 2)
sédannollisten paivitys- ja poikkeamaraporttien kasittely seka 3) merkittavien poik-
keamien seikkaperéisempi tarkasteleminen. (Simons 1995, 70-71.) Diagnostiset ohjaus-
jarjestelmét helpottavat johdon huomion tehokasta kayttod (Widener 2007, 780) ja ne
kuluttavat johdon aikaa interaktiivisia ohjausjarjestelmid véhemmaén, koska diagnostiset
ohjausjdrjestelmat vaativat johdon osallistumista vain poikkeamien ilmetessa (Sakka
ym. 2013, 267).

Paatantavaltaa voidaan delegoida organisaation eri tasoille, jotta ylimmén johdon
tyotaakkaa informaation kasittelyssd voidaan vahentdd. Tallaisessa padtdntdasemassa
olevat tyontekijat voivat tunnistaa johdon tavoitteleman suunnan, kun suoritusmittauk-
sen tavoitteet on upotettu diagnostiseen ohjausjarjestelmaan. T&lla tavoin voidaan var-
mistua siitd, ettd paatosvaltaisten tyontekijoiden toimenpiteet ovat linjassa organisaation
strategian kanssa. Lisaksi diagnostiset ohjausjarjestelmat helpottavat tiedonkasittelya
poikkeustapausten raportoimisen kautta. Epavarmuustekijoiden ja riskin yhteydessa
tarve tiedonkaésittelylle voi koitua suureksi. (Widener 2007, 763.)

Diagnostisten ohjausjarjestelmien kaytto vaatii sen, ettd yrityksen on mahdollista ke-
hitt4d ennalta-asetetut normaalitasot tai tavoitteet. Lisaksi tuotoksia taytyy olla mahdol-
lista mitata, mik& mahdollistaa korjaustoimenpiteiden tekemisen tuotosten poiketessa
esiasetetusta normaali- tai tavoitetasosta. Johtajien on siis etukdteen pystyttdva ar-
viomaan haluttujen tuotosten méaria ja tyyppeja. Diagnostista ohjausjérjestelméa on
nain ollen hankalaa ottaa kayttdon yrityksessa tai osastolla, jonka tuotantoprosessissa on
paljon uutta ja tuntematonta. Hyvana esimerkkind tasta toimii tutkimus- ja tuotekehitys-
osasto. Diagnostiset ohjausjarjestelmét eivét sovi myoskaan kovin abstrakteihin asioi-
hin, kuten ”menestys” tai “liiketoimintakulttuurin muutokset”. Liséksi on huomattava,
ettd diagnostiset ohjausjarjestelmat sopivat vain sellaisiin prosesseihin, joihin organisaa-
tion osalliset vaikuttavat merkittévasti. Taten esimerkiksi osakekohtaisella tuotolla ei
ole juurikaan annettavaa diagnostisena mittarina. (Simons 1995, 71-72.)

Diagnostiset mittarit voivat olla luokitteluasteikon, jarjestysasteikon, valimatka-
asteikon tai suhdeasteikon mukaisia. Ne keskittyvat syntyneisiin virheisiin ja alijgdmiin
suhteessa asetettuun tavoitteeseen. Ideaalitilanteessa mittarit ovat objektiivisia, koko-
naisvaltaisia ja herkkida. Diagnostisen ohjausjarjestelman mittarit pyrkivat yhdistamaan
tyontekijoille asetetut kannustimet mitattaviin lopputuloksiin, jolloin tydntekijoiden
motivaatio pystytaan kanavoimaan yrityksen kannalta merkittaviin tulosta muodostaviin
asioihin. Diagnostisen ohjausjarjestelméan kannustimet perustuvat tasmallisiin kaavioi-
hin, jotka perustuvat objektiivisuuteen, haluttujen tuotosten méérittelyyn ja jotka eivét
vaadi erityisen paljon johdon aktiivista seurantaa. (Simons 1995, 75-79.)

Tyontekijoiden tavoitteiden asettamisessa keskeinen huomioon otettava tekija on
motivaatio, johon puolestaan vaikuttaa tavoitteen haasteellisuus. Jos tavoite on liian
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I0ysa tai lilan vaativa, tyontekijan motivaatio jaa alhaiseksi. Myds tyontekijan oma osal-
listuminen hanelle asetettavan tavoitteen méaérittelemiseen voi lisété tyontekijan moti-
vaatiota. (Simons 1995, 72-74.)

Diagnostiset ohjausjarjestelmilla voi kuitenkin olla vaarin toteutettuna myos haitta-
vaikutuksia. Syitd tdhdn on muutamia. Yritys saattaa mitata vaaria asioita, kun mittaus-
kohteiden ja tavoitteiden vélinen suhde on maédritelty huonosti. Tyontekijat saattavat
pelata jarjestelmalla saavuttaen omat tavoitteensa mutta aiheuttaen harmia yritystason
tavoitteisiin. Tahdn liittyen kdytdnndssa vain ihmisen nokkeluus on rajana diagnostisten
ohjausjdrjestelmien erityyppisten vaaristymien kohtaamisessa: tyontekija saattaa kaunis-
tella tyonsé tuloksia, vélittda tietoa vain itsellensa suosiollisista toimenpiteista tai jopa
rikkoa organisaation sadntdjé tai lakia omaa etuansa tavoitellessaan. Liséksi diagnosti-
nen ohjausjérjestelma toimii vain, jos raportoitu tietosisalté on tarkkaa ja kattavaa. Da-
tan luotettavuutta voidaan vaalia sisdiselld tarkastelujarjestelmalld, joka kasittéda raken-
teelliset suojakeinot (esimerkiksi velvollisuuksien erottelu), henkilokunnan suojakeinot
(esimerkiksi avaintehtévien Kierratys) seka jarjestelman suojakeinot (esimerkiksi taydel-
linen ja tarkka kirjanpito). (Simons 1995, 81-85.)

Diagnostiset ohjausjarjestelmat tarvitsevat erillisid nimettyja vastuullisia ryhmia,
joilla on johtajien valtuutus yll&pitéé ja hallinnoida diagnostisia ohjausjarjestelmia. Li-
séksi ndmé ryhmat valvovat tiedon laatua seké jarjestelman ja sen informaation vélistéa
yhtendisyyttd. Tallaisissa vastuullisissa ryhmisséd voi olla esimerkiksi kirjanpitajia,
myyntisuunnittelijoita, insindoreja sekd laadunvalvonnan asiantuntijoita. (Simons 1995,
85.)

3.2 Interaktiivinen lahestymistapa

Interaktiiviset ohjausjarjestelmat ovat muodollisia tietojarjestelmid, joita johtajat kéayt-
tavat osallistuakseen alaistensa paatostoimintoihin saannollisesti ja henkilokohtaisesti.
Interaktiiviset ohjausjarjestelmat keskittavat huomion lapi koko organisaation, ja ne
pyrkivat tuottamaan viitekehyksiad ja keskustelunaiheita normaalien rutiinien ulkopuo-
lella. Liséksi interaktiiviset tietojarjestelmat motivoivat kerddmaan ja etsiméaan tietoa
erityisesti liittyen uniikkeihin strategisiin epavarmuustekijoihin. Interaktiiviset ohjaus-
jarjestelmét eivat kuitenkaan ole ainutlaatuisia ohjausjarjestelmia, silla ylempi johto voi
kayttdd monia erilaisia ohjausjarjestelmia interaktiivisesti. (Simons 1995, 95-96.)
Tietyn ohjausjérjestelmén tuottamat viestit voidaan valittad koko organisaatioon oh-
jaamaan huomioita informaation kerddmiseen ja ymmarryksen lisdédmiseen, mikéli sen
tulokset ovat ylimman johdon tarkassa seurannassa. Uusia strategisia aihioita syntyy,
kun tyontekijat organisaation eri tasoilla vastaavat interaktiiviseen johdon ohjausproses-
siin etsimdlld uutta tietoa ja arvioimalla toimintasuunnitelmia. Taten kayttdmalla oh-
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jausjarjestelmad interaktiivisesti ylin johto voi ohjata yritysta organisaatiotason oppimi-
seen. Lis&ksi johtajat voivat tall4 tavoin vaikuttaa strategianluontiprosessiin koko yri-
tyksen mittakaavassa. (Simons 1991, 50.)

Kaikilla interaktiivisilla tietojarjestelmilla on kuitenkin nelj niit& yhteisesti mééritte-
levéa ominaisuutta (Simons 1995, 97):

- Jéarjestelmén aikaansaama tieto on tarkeéé ja toistuvaa, ja se on osoitettu
ylimmalle johtotasolle.

- Interaktiivinen ohjausjarjestelma vaatii tiuhaa ja sédannollista huomiota
operatiivisilta johtajilta organisaation joka tasolla.

- Jéarjestelmén aikaansaamaa dataa tulkitaan ja siitd keskustellaan esimies-
ten, alaisten ja vertaisten vélisissd kasvokkain toteutettavissa tapaamisis-
sa.

- Jéarjestelm& toimii jatkuvana datan, oletusten ja toimintasuunnitelmien
haastamisen ja ndihin liittyvan debatoinnin katalysaattorina.

Interaktiivisia ohjausjérjestelmid kaytetddn ohjaamaan strategian esilletuloa organi-
saation alhaalta ylds. Mallissa yksilét 1&pi organisaation toimivat oma-aloitteisesti tart-
tuakseen odottamattomiin mahdollisuuksiin ja kasitelldkseen ongelmia. Jotkut néista
toimenpiteista ovat taktisesti tarkeitd, mutta eivét kaikki. Onnistuneita kokemuksia tois-
tetaan ja levitetddn muualle organisaatioon. Ajan saatossa organisaatio sopeuttaa strate-
gioitaan hyddyntamaan uusista kokemuksista opittuja asioita. Vaikka malli ehdottaa
hieman onnekastakin kokeilemiseen perustuvaa prosessia, ei sen tarvitse olla satunnai-
suuteen ja rajoittamattomuuteen perustuvaa. Keskittdmalla huomion strategisiin epa-
varmuustekijoihin interaktiiviset ohjausjarjestelmat voivat ohjata ja muovata tété alhaal-
ta ylospéin kulkevaa esiintuloprosessia. (Simons 1995, 98—100.)

Strategisten epavarmuustekijoiden yhteydessa uusien strategioiden esiintuloprosessi
voi alkaa paikallisista toimenpiteistd, joista voi oppimisen kautta muodostua uusia stra-
tegioita. Ideoiden kokeilu ja testaus voi johtaa strategioihin, jotka eivat alun perin olleet
johdon suunnittelemia. Suorituspaine puolestaan kannustaa innovaatioihin ja aloitteelli-
suuteen uusien strategioiden muodostamisessa. Oppiminen ilmenee lapi organisaation,
kun huomio on kohdistettu interaktiivisen ohjausjérjestelman sisallaan pitdmaan infor-
maatioon. (Simons 1995, 99, 101.)

Kuvio 3 esittda interaktiivisten ohjausjarjestelmien vaikutuksen strategian muotou-
tumiseen ylemmaén johdon visiosta uudeksi liiketoiminnan strategiaksi.
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Ylemmdin johdon visio

Liiketoiminta-
strategiat

Strategiset
epdvarmuustekijat

Oppiminen Valinta

Interaktiiviset

Vuoropuhelu ja
viittely

Signalointi

Kuvio 3 Interaktiiviset ohjausjarjestelmat strategian muotoutumisessa ylemmén
johdon visiosta uudeksi litketoiminnan strategiaksi (Simons 1995, 102)

Kuvion 3 yldavasemmalla on hyvaksytty voimassa oleva strategia. Nykyisen liiketoi-
mintasuunnitelman ohjaaminen on ylemman johdon strateginen visio kyseisen liiketoi-
minnan tulevaisuudelle. Kilpailtujen markkinoiden epdvarmuustekijoiden takia useim-
mat johtajat myontavat, ettd he eivat tdydellisesti hahmota niitd valttamattomia muutok-
Sia, joita tarvitaan, jotta voidaan siirtyd nykyisesta kilpailuasemasta tulevaisuudessa
haluttuun kilpailuasemaan. Valitsemalla kaytettdvakseen interaktiiviset ohjausjarjestel-
mat johtajat etsivat ja hyvaksyvét tarkeita paatoksia, seka yllapitavat ja aktivoivat tark-
kailua l&pi organisaation antaen télla tavalla esimerkin myds alemmille johtajille vas-
taaviin tutkiviin toimenpiteisiin. Taméa johtaa dialogiin, joka etenee organisaatiossa niin
alas, ettd saavutetaan sellaiset alaiset, jotka ovat lilan kokemattomia olemaan suoraan
yhteydessa ohjausjarjestelméaan. Tallaiseen dialogiin liittyvén vuoropuhelun, vaittelyn ja
oppimisen kautta 10ytyy uusi strategia. (Simons 1995, 101-102.)

Simonsin (1995, 108-109) mukaan mille tahansa ohjausjarjestelmalle voidaan aset-
taa viisi vélttamatonta ehtoa, jotta sitd voitaisiin kdyttaa interaktiivisesti.

- Ohjausjarjestelma edellyttda tulevaisuuden tilan uudelleen ennakointia
paivittyneeseen nykyinformaatioon perustuen.

- Ohjausjarjestelman sisaltamé informaatio on helposti ymmarrettavissa
olevaa.

- Informaatio on kaytettavissa organisaation eri tasojen johtajilla, eika ai-
noastaan ylimman johdon kéytossa.

- Ohjausjarjestelma kaynnistaa paivitettyja toimintasuunnitelmia

- Ohjausjarjestelma kerdd ja synnyttad informaatiota, joka osoittaa strate-
gisten epavarmuustekijoiden vaikutuksen liiketoimintastrategiaan.

Nopeasti muuttuvilla ja kilpailuilla markkinoilla diagnostinen ohjausjarjestelma ei
ole kaytanndllinen, silla sopivan informaation etsiminen ei saa rajoittua diagnostisiin
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rutiineihin ja menetelmiin. Kerattyd dataa valvotaan jatkuvasti, jotta sen perusteella voi-
daan hahmotella muutoksia ja uusia ennusteita muuttuvissa olosuhteissa. Liiketoiminta-
organisaatiossa téallaisen onnistuminen vaatii uusien toimintojen jatkuvaa etsimistd, or-
ganisaation siséisié tietoverkostoja seka yksiloitten valisté tiedonjakoa. Innovatiivisuut-
ta vaativilla markkinoilla johtohenkilot miettivat, mitk& ovat tavoitellun strategian saa-
vuttamiseksi vaadittavia Kriittisia asioita ja mitk& oletukset tai ulkoiset shokit voivat
estéa yritysta saavuttamasta asetetut tavoitteet. (Simons 1995, 92-94.) Ylin johto valvoo
usein sellaisia asioita interaktiivisesti, jotka huomataan olevan merkittavia strategisia
epavarmuustekijoita ja kilpailukyvyn kannalta tarkeitd muuttujia, kuten vaikkapa toimi-
tusajat (Marginson 2002, 1026). Interaktiivisten ohjausjarjestelmien valitseminen antaa
tyontekijoille signaalin siitd, mihin ndkdkulmiin kiinnitetddn huomiota ja milloin uusia
ideoita ehdotetaan ja testataan (Langfield-Smith 1997, 223).

Interaktiivisessa ohjausjarjestelman kaytdssa ajatuksena on aistia, milloin organisaa-
tiossa on sopiva hetki tarttua uusiin tilaisuuksiin ja suunnanmuutoksiin. Interaktiivisen
prosessin ymparilla tapahtuvat etsintd, tarkkailu, keskustelu ja vaitteleminen mahdollis-
tavat uusien strategioiden esiintulon seka oppimisen kasvamisen (Kloot 1997, 54). In-
teraktiivinen ohjausjéarjestelma perustuu siis dialogiin ja tiedonvaihtoon (Batac & Caras-
sus 2009, 104), ja se edistada organisaatiotason oppimista tuottamalla signaaleja ylim-
man johdon painottamista asioista kaikkialle organisaatioon (Simons 1991, 50).

Toisaalta Widener (2007, 783) toteaa, ettd interaktiivinen suorituksen mittausjarjes-
telmén kaytto ei ole suorassa yhteydessd organisaatiotason oppimiseen, vaan se tapah-
tuu diagnostisten jarjestelmien kautta. Diagnostisten ohjausjarjestelmien strukturoidut ja
muodolliset prosessit tuovat esiin my0s interaktiivisen ohjausjarjestelman edut. Toisaal-
ta myds Simons (2000, 35) toteaa diagnostisen ja interaktiivisen ohjausjarjestelman suh-
teesta, ettd interaktiivisen ohjausjarjestelman kaytén luoma informaatio ja oppiminen
voidaan upottaa strategioihin ja tavoitteisiin, joita sitten seurataan diagnostisella ohjaus-
jarjestelmalla.

Nykyaikana organisaatioille tarpeellisen organisaation yhteiskuntavastuun osalta in-
teraktiivinen ohjausjarjestelma saattaa olla hyodyllinen. Kun yritysvastuuta johdetaan
interaktiivisten prosessien kautta, tarkoituksena on tunnistaa yritysvastuutoimintoihin
liittyvia strategioita ja innovaatiomahdollisuuksia. Téassa yhteydessa johdon ohjausjar-
jestelmien interaktiivinen kayttdminen tarkoittaa esimerkiksi sédanndllisia tapaamisia
organisaation yritysvastuuosaston ja operatiivisten johtajien vélilla. (Arjaliés & Mundy
2013, 296.)

Useimmiten ylin johto pyrkii kayttdmaan ohjausjarjestelmisté suurinta osaa diagnos-
tisesti ja vain rajallista maaraa interaktiivisesti. Talla tavoin ylin johto pystyy karsimaan
osallisuuttaan jaksottaisiin tai poikkeuksiin perustuviin ohjausjarjestelmékatselmuksiin.
Se, mité ohjausjarjestelmid ylin johto haluaa k&yttéa interaktiivisesti ja mit& diagnosti-
sesti, vaihtelee strategian mukaan. (Simons 1991, 50.) Interaktiivisen kayttdtavan etuna
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on se, etta se pitdé johtajat paremmin ajan tasalla kdynnissa olevista toimenpiteista ja
etté se kohdistaa huomion avainasioihin ja -menestystekijoihin (Sakka ym. 2013, 267).

Simonsin (1991, 53-60) mukaan ylin johto valitsee yhden interaktiivisesti kaytetta-
véan ohjausjarjestelman silloin, kun ylimmalla johdolla on selke& kasitys strategisesta
visiosta. Useampaa ohjausjarjestelmad kaytetdan interaktiivisesti l&hinnd vain silloin,
jos organisaatio kay lapi lyhytaikaista kriisid. Mitd&n ohjausjarjestelmaa ei puolestaan
kaytetd interaktiivisesti silloin, kun ylimmélla johdolla ei ole strategista visiota. Simon-
sin selvityksen mukaan ohjausjérjestelmié kéytetdan yhté lukuun ottamatta diagnostises-
ti silloin, kun yrityksen ylimmélla johdolla on selked késitys siitd, miten yritys kehittyy
ja péarjaa kilpailussa. Interaktiivisesti kdytetdan vain sellaista jarjestelmaa, joka liittyy
yrityksen tulevaisuutta koskeviin epavarmuustekijoihin.

Interaktiivisten ohjausjarjestelmien edut tulevat esille erityisesti teknologiasta riippu-
vaisilla toimialoilla; teknologian kehittyminen asettaa yritysjohdolle jatkuvan tarpeen
saavuttaa kilpailuetua l16ytdméalla uusia teknologian hyddyntdmistapoja. Interaktiivisten
ohjausjdrjestelmien avulla yrityksen on helpompi ymmartdd monimutkaisia sosiaalisia,
poliittisia ja teknologisia liiketoimintaymparistéjaan. Interaktiivisten ohjausjarjestel-
mien hyddyt korostuvat myos sellaisissa yrityksissd, joiden arvoketju on monimutkai-
nen, sek& toimialoilla, joissa kilpailijan taktiikan kopiointi on helppoa ja suunnitteluai-
kajakso on erityisen lyhyt (Simons 1995, 110-113.)

Simonsin mukaan interaktiiviset ohjausjarjestelmat sopivat edelld mainituille luo-
vuutta tai innovatiivisuutta korostaville aloille. Bisbe ja Otley (2004, 729) ovat kuiten-
kin tutkineet interaktiivisten ohjausjarjestelmien ja innovatiivisuuden vélista yhteytta.
Heidan tutkimuksena mukaan ylimmén johdon interaktiivisempi ohjausjarjestelmien
kaytto ei johda korkeampaan tuoteinnovointiin. Tutkimustulosten valossa johdon inter-
aktiivinen ohjausjarjestelmien kéayttd saattaa johtaa innovatiivisuuden kasvuun vain va-
haistd innovatiivisuutta vaativissa yrityksissd tiedonetsintdd muiden muassa oma-
aloitteisuuteen kannustamisen kautta. Kuitenkin korkeampaa innovatiivisuutta vaativis-
sa yrityksissa vaikutus onkin painvastainen; interaktiivinen ohjausjarjestelmien kéytto
vahentda innovatiivisuutta. Tama johtuu paaasiallisesti ideoiden jakamista seuraavien
aloitteiden suodattamisesta.

Interaktiivinen tapa kayttada johdon ohjausjarjestelmaa soveltuu hyvin projektijohta-
miseen ja erityisesti tietojarjestelmien kehitysprojekteihin. Interaktiivinen tapa liséa
tehokkuutta erityisesti silloin, kun projektiin liittyy paljon epdvarmuutta, kuten tehtavén
monimutkaisuus ja uutuus. Interaktiivinen kayttotapa kuitenkin heikentaa suorituskykyéa
silloin, kun tehtavaan ei juurikaan liity epdvarmuutta. Diagnostinen kéyttdtapa puoles-
taan lisda suorituskykya alhaisen epavarmuusasteen tapauksissa, mutta ei kuitenkaan
heikenna sita silloin, kun tehtévaan liittyy paljon epavarmuutta. (Sakka ym. 2013, 270;
272.)
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Ohjausjarjestelmia kaytetdan interaktiivisesti myos projektinjohtamisjarjestelmissa,
tuottosuunnitelmajérjestelmissa, bréndikohtaisissa liikevaihtobudjeteissa, intelligenssi-
jérjestelmisséd ja henkisen pddoman kehittimisjirjestelmissd (Simons 1991, 52-53; Si-
mons 1995, 109—110). Abernethy ja Brownell (1999, 189) ovat osoittaneet, ettd erityi-
sesti strategisen muutoksen tilassa olevan yrityksen on tehokasta kéyttaa interaktiivista
l&hestymistapaa budjetoinnissa. Interaktiivisesti kdytetyt ohjausjarjestelmat ovat tehok-
kaita erityisesti sellaisissa yrityksissé, jotka kohtaavat erityyppisia riskeja ja epévar-
muustekijoita, kuten kilpailuun, markkinoihin, ymparistéon ja teknologiaan liittyvia
riskeja sekd epavarmuustekijoitd. Interaktiivinen ohjausjarjestelmén kaytté korostuu
erityisesti kuitenkin nimenomaan kilpailullisten epdvarmuustekijoiden yhteydessé (Wi-
dener 2007, 764; 779).

On kuitenkin merkillepantavaa, ettd mista tahansa diagnostisesta ohjausjarjestelmasta
voi tehdd interaktiivisen ylimmén johdon jatkuvan ja toistuvan huomion ja kiinnostuk-
sen kautta (Simons 1994, 171). Se, kdytetdadnkd ohjausjarjestelmaa interaktiivisesti vai
diagnostisesti, ei riipu siitd, mitd tyokalua ohjausjarjestelménd kaytetdan, vaan siitd,
miten sitd kaytetdan. Siksi tietyn ohjausjarjestelmén kayttd saattaa toisinaan olla diag-
nostista, mutta kuitenkin myéhemmin interaktiivista, tai painvastoin (Martinez Ramos
& Gutierrez Hidalgo 2003, 30).

Siind missa jossain yrityksessa jotain tiettyd ohjausjarjestelmad kéaytetaan interaktii-
visesti, niin jossain toisessa yrityksessa samaa ohjausjarjestelmaa kaytetdankin diagnos-
tisesti. Kaikki valinnat sisaltavat virheen riskin. Interaktiivisten ohjausjarjestelmien ta-
pauksessa virhe voi olla se, ettd organisaatio keskittyy etsimaan véaria strategisia epé-
varmuustekijoitd. Ohjaamalla organisaation etsintdkayttaytymistd interaktiivinen oh-
jausjarjestelmd saattaa viedd organisaation huomion pois niista asioista, jotka voisivat
olla organisaation kannalta hyodyllisia. Suuntaamalla huomion tietyn vaihtoehdon po-
tentiaalisten mahdollisuuksien joukkoon, muita mahdollisuuksia ei osata harkita (Si-
mons 1995, 113-114.)

Se, ettd ylin johto kéyttdisi kaikkia ohjausjarjestelmiaan interaktiivisesti, ei ole tar-
koituksenmukaista. Sellaisissa yrityksissd, joissa ylin johto on kayttanyt interaktiivisesti
kaikkia ohjausjarjestelmidén, on havaittu erittdin korkeita stressitasoja. Tama johtuu
siitd, ettd tyontekijat joutuvat kestavyytensa &érirajoille vastatessaan lyhyen tahtaimen
informaatio- ja toimintavaatimuksiin. Lisdksi tyontekijat saattavat joutua antamaan
ylimmalle johdolle vastauksia sellaisten aihepiirien kysymyksiin, joita tyontekijat eivat
taysin hallitse. Liséksi johtajat joutuvat jakamaan tarkkaavaisuuttaan muista tehtévis-
tddn vastatakseen informaatiopyyntdihin. Pitkdaikainen intensiivinen keskittyminen
kaikkiin johdon ohjausjarjestelmiin johtaa informaatiotulvaan, pintapuolisiin analyysei-
hin seka nakokulman puutteeseen. Talloin ei mydskaan toteudu interaktiivisen ohjaus-
jarjestelmé kayttotavan péatarkoitus: ylimmalta johdolta organisaatiolle kohdistuva sel-
ke viestintd merkittdvimmista strategisista epdvarmuustekijoista. (Simons 1991, 59.)
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Tietty ohjausjérjestelma voi muuttua eri tilanteissa diagnostisesta interaktiiviseksi tai
painvastoin. Téallaisia tilanteita voi olla epavarmuustekijéiden muuttuminen liiketoimin-
nan kehittyessd, uusille markkinoille siirtyminen, ympariston muutokset, uudet johto-
henkil6t tai muut kddnnekohdat. Paattamalla mitd ohjausjarjestelmia kayttad interaktii-
visesti ja mitd diagnostisesti, ylin johto voi maaritell4, mita asioita se haluaa painottaa ja
mihin organisaation huomio sek& oppiminen keskitetadn. (Simons 1991, 61.)

Diagnostiset ohjausjarjestelmat eivat vaadi merkittavasti ylemman johdon huomiota,
sill& valvonta tapahtuu esikuntaryhmien toimesta. Sen sijaan interaktiiviset ohjausjarjes-
telmét korostavat huomion tarvetta. Ylempi johto kéayttdd interaktiivisia ohjausjarjes-
telmid usein ja intensiivisesti. Nain ollen ensisijainen vastuu datan muovaamisesta mah-
dollisimman hyodylliseksi ja jarjestelmén sisaltdmén informaation parissa tyoskentelys-
t4 on johtajilla organisaation eri tasoilla. Naita kahta tehtévéa ei delegoida, ja esikunta-
ryhmid kaytetadn pédasiallisesti vain avustajina interaktiivisissa prosesseissa. Esikunnat
kerddvéat, kokoavat ja jakavat dataa seka jarjestavat kokouksia, joissa liiketoimintajohta-
jat sitten keskustelevat ja vaittelevat toimintasuunnitelmista. Keskijohto on tarkeédssa
roolissa, silla he toimittavat uudelleen keréttya informaatiota organisaatiossa ylos, alas
ja sivusuuntaan. (Simons 1995, 121-122.)

Interaktiiviset ohjausjarjestelmét eroavat diagnostisista ohjausjarjestelmista erityises-
ti siten, ettd interaktiivisessa mallissa ylempien johtajien osallistumisaste on korkeampi
(Bisbe & Otley 2004, 711). Samalla toimialalla kilpailevat yritykset saattavat kohdata
samankaltaisia strategisia epdvarmuustekijoita. Talloin on keskeista, etta johtajat tunnis-
tavat oleelliset ympériston epavarmuustekijat ja tekevat oikean valinnan diagnostisen ja
interaktiivisen ohjausjarjestelman valilla. (Langfield-Smith 1997, 223.) Diagnostista ja
interaktiivista ohjausjarjestelméé voidaan vertailla taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1  Diagnostisen ja interaktiivisen ohjausjarjestelmén vertailu (Simons 1995,
124)
Liiketoimintastrategia
Strategian luonne Paamaara Visio
Fokus Kriittiset suoritusmittarit Strategiset epavarmuustekijat
Diagnostinen ohjausjarjestelma Interaktiivinen ohajusjarjestelma
Tarjota motivointia ja suuntaa Kannustaa vuoropuheluun ja
Tarkoitus tavoitteiden saavuttamiseksi organisationaaliseen oppimiseen
Tavoite Valttya yllatyksilta Etsia ratkaisuja luovasti
Analyyttinen pddttely Deduktiivinen Induktiivinen
Jdrjestelmédn monimutkaisuus Monimutkainen Mutkaton
Aikaikkuna Mennyt aika ja nykyhetki Nykyhetki ja tulevaisuus
Tavoitteet Kiinteita Arvioidaan uudelleen jatkuvasti
Palaute Negatiivinen palaute Positiivinen palaute
Selvityksen kohde Suoriutuminen Oppiminen
Kommunikointi| Puhumisen tarpeen vahentdminen Lisaa yleista keskustelua
Nimettyjen osastojen rooli Avainportinvartijoita Edistdjia
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Kuten taulukko 1 osoittaa, diagnostinen ohjausjarjestelma on enemman suoraviivai-
suuteen ja standardisuuteen pyrkivé ohjausjarjestelma, kun taas interaktiivinen ohjaus-
jarjestelmé pyrkii herattdmaén keskustelua ja luovuutta. Interaktiivisessa jarjestelmassa
tavoitteita arvioidaan uudelleen tihedmmin kuin diagnostisessa jarjestelmassa. Siina
missd diagnostinen ohjausjarjestelma tarkastelee menneitd tapahtumia, keskittyy inter-
aktiivinen jarjestelma tulevaisuuteen.

Diagnostiset ohjausjarjestelmat soveltuvat johtamiseen operatiivisen epavarmuuden
yhteydessd. Kuitenkin samaa suorituksen mittausjérjestelmad saatetaan kayttaa osittain
interaktiivisesti ja muutoin diagnostisesti silloin, kun organisaatio kamppailee riskien
kanssa. (Widener 2007, 778—779.) Siind missa diagnostinen ohjausjarjestelmé helpottaa
ylimman johdon tehokasta huomion kéytt64, interaktiivisen ohjausjarjestelméan voidaan
katsoa my0s aiheuttavan kustannuksia, silla se vaatii ylimman johdon s&&nndllista huo-
miota. Toisaalta korkeampi johdon huomion mééra johtaa organisaation korkeampaan
suorituskykyyn sek& korkeampaan organisatoriseen oppimistasoon. Huomioita voidaan
siis pitad oppimisen kustannuksena. (Widener 2007, 780-781.)

Diagnostinen ohjausjarjestelma edustaa ohjaamisen niin sanottua negatiivista voi-
maa. Interaktiivinen ohjausjarjestelma edustaa puolestaan ohjaamisen positiivista voi-
maa, silla johdon ohjausjérjestelmaa kaytetadn talloin laajentamaan oppimista ja mah-
dollisuuksien etsimistd koko organisaation tasolla (Henri 2006, 533). Interaktiivisia —
kuten diagnostisiakin — ohjausjarjestelmid voidaan kayttda sekd mahdollistavalla ja sal-
livalla otteella etta rajoittavalla ja pakottavalla otteella, mik& kuvaa ohjausjérjestelmien
kaksoisroolia (Tessier & Otley 2012, 175).

3.3 BSC diagnostisena ja interaktiivisena ohjausjarjestelmana

BSC:té voidaan kayttaa niin diagnostisella kuin interaktiivisellakin kayttotavalla (Gond
ym. 2012, 208). BSC:n tarkoitus mitata yrityksen onnistumisen astetta asetettujen ta-
voitteiden saavuttamisessa tulosmittareiden avulla vastaa Simonsin maaritelmad dia-
gnostisesta ohjausjarjestelmasta. Kuitenkin diagnostiset mittarit ovat pikemminkin yksi
osa BSC:n kokonaisuutta, eikd niink&an puhtaasti BSC:ta yleiselld tasolla méaarittava
mittaustapa. (Mooraj ym. 1999, 486.)

Jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa uudet strategiat kehittyvat alkuperaisten strate-
gioiden tilalle, kun ilmenneita tilaisuuksia hyddynnetdan ja ilmenneisiin uhkiin vasta-
taan. Téllaisissa tapauksissa alemman tason johtajat ovat usein reagointi-ideoiden taka-
na. Téllaisissa jatkuvan muutoksen piirissa olevissa ympéristdissa tavanomaiset johta-
misjarjestelmét eivét tue strategian laadintaa, kayttddnottoa ja testaamista. Organisaatiot
tarvitsevat BSC:n kaltaista johtamisjarjestelmad, jonka avulla johtajat voivat verrata
oletuksiaan toteumiin ja l0yta4 syy-seuraus-suhteita. (Kaplan & Norton 1996, 17.)
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Kriittiset suoritusmuuttujat tunnistetaan ja maéaritelladn analysoimalla yrityksen stra-
tegia ja siihen liittyvat tavoitteet. Muuttujien madrittelyn jalkeen niille voidaan kehittaa
mittarit. Ajan saatossa Kriittisid suoritusmuuttujia paivitetddn, mikali myos yrityksen
strategiaa muutetaan. Erilaiset strategiat vaativat erilaisia kriittisid suoritusmuuttujia ja
erilaisia diagnostisia ohjausjérjestelmia (Simons 1995, 66). Kaplan ja Norton (1992, 71)
esittelevat yhtend Kriittisten suoritusmuuttujien I0ytdmisen toimintatapana BSC:n, joka
kohdistaa johtohenkildiden huomion jo tehtyjen toimenpiteiden mittaamiseen (taloudel-
linen ndkdkulma) ja tulevaisuuden taloudelliseen suorituskykyyn vaikuttavien toimenpi-
teiden mittaamiseen (asiakasnakokulma, sisdisten prosessien nakokulma ja organisaati-
on oppimisen nakokulma).

BSC tayttdd myos Simonsin maéritelmén mukaisen interaktiivisen ohjausjarjestel-
man piirteet. Ohjausjarjestelman informaatio on ylemmalle johdolle térke&a ja toistuvaa,
jarjestelméa vaatii huomioita tiuhaan organisaation eri tason johtajilta, jarjestelman tuot-
tamasta datasta keskustellaan kasvotusten sekd jarjestelma toimii jatkuvan toiminta-
suunnitelmien haastamisen kaynnistdjand. BSC tarjoaa yleispohjan organisaation inter-
aktiiviselle ohjausjarjestelmalle: sen sijaan, ettd johtajat valitsevat yhden useista ole-
massa olevista jarjestelmistd, he voivat suunnitella oman interaktiivisen jarjestelmansa,
joka keskittyy tarkasti strategiaan ja sen kayttoonottoon. (Kaplan & Norton 2001¢, 154—
155.)

Myds Mooraj ym. (1999, 486) toteavat, ettd BSC:ssé nakyy interaktiivisen ohjausjar-
jestelman tunnusmerkkeja. BSC:n oppimisndkdkulma korostuu BSC:n tarjotessa mah-
dollisuuden testata syy-seuraus-suhteiden hypoteeseja, pakottamalla johtajia tarkastele-
maan organisaatiotaan uusista nakdkulmista seka luomalla kiintopisteen laaja-alaiselle
palautteen saamiselle. Strateginen tavoite hahmotellaan yrityksen Kilpailuympériston
mukaisesti, jonka myotéd strategian aikaansaannokset voidaan mitata. Tavoitteiden ja
mittareiden kayttoonotto ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kayttoonoton jalkeen mittareita
seurattaisiin passiivisesti. Mittaus ei voi kohdistua pelkéstaan historialliseen dataan. Sen
sijaan BSC:ssd on tarkeita olla myos proaktiivisia tavoitteita, jotka vievat yritysta kohti
strategisia padmaaria. Tallainen menettely vaatii useimmiten merkittavasti keskustelua
ja vuorovaikutusta.

Kuitenkin Mooraj ym. (1999, 485, 487-489) toteavat, ettd BSC on tyokalu, joka lisda
arvoa tarjoamalla ytimekkéasti seka relevanttia etta tasapainoista informaatiota johtajille
luomalla ymparistdn, jossa he voivat ymmartaa yritysta ilman, ettd heidén tarvitsee erik-
seen valita, millaista ohjausjarjestelméa he kulloinkin kéayttavat. He perustavat nake-
myksensa siihen, ettd BSC sisaltda elementtej niin rajoite-, diagnostisista kuin interak-
tiivisistakin ohjausjarjestelmistd ja jokaisella niistd on oma tehtdvansa organisaatiossa.
Toisaalta he korostavat myos sitd, ettd koko BSC:n implementointiprosessi nojaa sekéa
muodollisiin ettd epdmuodollisiin prosesseihin, joihin liittyy myods organisaatiokulttuu-
riin liittyvid organisaatiokohtaisia kirjoittamattomia sédéntdja, joita on harkittava imple-
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mentoinnin onnistumisen nimissa. Epamuodolliset prosessit auttavat BSC:n sulavassa
kayttoonotossa, silla kayttoonotto saattaa aiheuttaa vastarintaa. Vastarinnan aiheuttajana
on usein se, ettd BSC vaatii useimmiten uutta tietoa, mik& vaatii puolestaan uusia tie-
donkerdysjarjestelmia ja vastuualueita. Liséksi organisaatioiden ammatillinen kulttuuri
perustuu usein laajasti epdmuodollisiin sdantoihin, kun taas BSC pyrkii muuttamaan
kayttaytymista hyodyntdmalld muodollisia indikaattoreita.

Tuomela (2005, 293; 307-308) tutki, kuinka erddssa yrityksessd kaytetdan BSC:téa.
Tutkimuksessa ilmeni, etté yrityksen BSC:ssé on elementtejé kaikista neljastd Simonsin
(1995) esittelemasta ohjausjarjestelmasta. Diagnostiset piirteet ilmenivéat esimerkiksi
siten, ettd kaikista BSC:n 33 mittarista raportoitiin johtoryhmalle, joka késitteli mitta-
reiden informaatiota tapaamisissaan. Tapaamiset mahdollistivat mittaustulosten ja ta-
voitteiden vélisten merkittdvien poikkeamien huomaamisen. Mittareiden kasittely ta-
pahtui tehokkaan suoraviivaisesti ja ilman sen suurempaa keskustelemista.

BSC sisdlsi useamman elementin, jotka viittaavat interaktiiviseen ohjausjarjestel-
maan. Mittausryhman tapaamisista keskityttiin strategian ymmartdmiseen, mittareihin ja
mittaustuloksiin. Mittausryhméan kuuluivat toimitusjohtaja, kaikki yrityksen kolme
alueellista johtajaa, talousjohtaja, kaksi liiketoiminnan controlleria sek& tutkija. N&issa
tapaamisissa kaikki ylimmaét johtajat osallistuivat syvaluotaaviin keskusteluihin, joiden
aiheina oli strategiset mittarit, oletetut syy-seuraus-suhteet ja néita koskevat strategiset
epavarmuustekijat. Oletetut syy-seuraus-suhteet pyrittiin myods saamaan esitettavissa
olevaan muotoon. Tavoitteiden ja strategian sopeuttaminen toteutui dialogin kautta, ja
keskittyminen oli tietyissd mittareissa kerrallaan. Lisaksi tietyistd BSC:n mittareista
keskusteltiin myds joissain liiketoimintayksikoissé seké& funktionaalisissa tapaamisissa.
Y leisesti painotus oli keskustelemisessa ja oppimisessa, minka Tuomela luokitteli erit-
tain interaktiiviseksi suoritusmittareiden kaytoksi. Diagnostisten ja interaktiivisten piir-
teiden liséksi BSC:ssa ilmeni piirteitd my0s rajoite- ja uskomusjarjestelmistd, mitka
ilmenivat esimerkiksi avainasiakkaiden ja sisdisen viestinndn kautta. (Tuomela 2005,
307-308.)

BSC:n interaktiivisessa kaytossa tyontekijat saattavat vastustaa uusia ei-taloudellisia
mittareita, silla ne lisdavat tydntekijoiden toimenpiteiden nakyvyyttd. Verrattuna diag-
nostiseen ohjakseen interaktiivisessa mallissa on todennékdisempaa, etta alaisten ja kol-
legoiden tekemisista paljastuu enemmaén tietoa, koska interaktiivinen ohjaus strategisia
epavarmuustekijoitd kasittelevaan dialogiin. Tasta syystd muutosvastarinta interaktiivi-
seen ohjaukseen siirryttdessa on mahdollista. Uusien ei-taloudellisten mittareiden kéyt-
toonotto saattaa aiheuttaa hairiditd myos yrityksen valtarakenteissa. Esimerkiksi asiak-
kaisiin liittyva hiljainen tieto saattaa synnyttdad epamuodollisen valtadimension, jonka
johdosta téllaista hiljaista tietoa omaavat tydntekijat eivat ole halukkaita jakamaan tie-
toa. (Tuomela 2005, 314.)
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Liséksi interaktiivinen BSC:n kaytt0 voi johtaa tiedonkerd&dmisen ja -kasittelyn joh-
dosta jarjestelmadn k&ytetyn ajan kasvamiseen. Erityisesti tyokuorma saattaa kasvaa
keskijohdon ja toiminnallisten johtajien osalta, silld he kerd&vat osan BSC-jarjestelman
vaatimasta datasta. Edell& mainittujen lisdksi myds controllerit saattavat kokea tyomaa-
réansa lisadntyneen BSC:n myoté osittain siksi, ettd he muistuttavat ja opastavat johtajia
BSC:n tuomista uusista vaatimuksista. Taman ohella BSC:n vaatima ajankayttd kasvaa
my0s ylimman johdon osalta, silld interaktiivisen ohjauksen mukainen menettely vaatii
enemman dialogia ja ndin ollen pidempid ja useammin toistuvia johdon tapaamisia.
(Tuomela 2005, 314.)

Tuomela (2005, 293) toteaa, ettd strategisia suorituksen mittausjarjestelmid voidaan
kayttdd seka diagnostisesti ettd interaktiivisesti, mutta sellaiset jarjestelmét perustuvat
osin uskomus- ja rajaohjausjérjestelmiin. Hanen mukaansa suorituksen mittausjérjes-
telmien interaktiivinen kayttd on omiaan parantamaan strategisen johdon laatua ja li-
sdadmaén strategisiin tavoitteisiin liittyvaa sitoutumisen astetta. Toisaalta interaktiivinen
neuvonpito tietyista suoritusmittareista kasvattaa niiden toimenpiteiden nékyvyytta,
mitk& voivat aiheuttaa vastustusta. Liséksi Tuomela toteaa, ettd interaktiivinen suorituk-
sen mittaaminen voi olla varsin aikaa vievaa.

Taman tutkielman aineisto perustuu yrityksille esitettyyn vaittamapatteristoon, jonka
avulla madriteltiin muiden muassa BSC:n kéayttétapaa diagnostisen ja interaktiivisen
ohjausjarjestelmén valilla. Vaittamien laadinnassa hyddynnettiin joitain aiempia tutki-
muksia. Bisben ja Otleyn (2004, 717) tutkimuksessa kayttétavan interaktiivisuutta selvi-
tettiin seuraavien Likert-asteikolla esitettyjen kysymysten avulla:

o Missé laajuudessa ohjausjarjestelman tuottama informaatio saa yrityksessa
saannollistd huomiota voimassaolevien toimintasuunnitelmien kyseenalaista-
misen ja haastamisen muodossa?

o Missé madrin ohjausjarjestelman tuottamasta informaatiosta keskustellaan kas-
votusten vain poikkeuksellisen informaation yhteydessa?

o Kuinka usein ohjausjarjestelmé vaatii ylemmén johdon toistuvaa ja sdééanndllista
huomiota?

o Kuinka usein ohjausjarjestelma vaatii operatiivisen johdon toistuvaa ja saan-
ndllista huomiota organisaation eri tasoilla?

Davila (2000, 383; 395-396) arvioi omassa tutkimuksessaan diagnostisuutta seuraa-
van vaittdman avulla: “Informaatiota kdytettiin projektin valvontaan, mutta siitd ei kes-
kusteltu tiimini kanssa, paitsi silloin, kun se raportoi tapahtumista, jotka jaivat suunni-
telmien ja odotusten alle”. Toinen véittdma kuvasi interaktiivista ohjausjarjestelméd, ja
se oli ”Informaatiota kéytettiin tiimini kanssa jatkuvasti. Se oli usein keskustelumme
péadaihe”. Molempiin viittdmiin vastattiin viisiportaisen Likert-asteikon avulla.

Myds Simons (1991, 51-52) luokitteli yritysten ohjausjérjestelmien kéyttétapoja.
Jarjestelm@ luokiteltiin diagnostiseksi, mikali haastateltava ylemman johdon edustaja
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kuvaili, ettd talla on vain vahan henkilokohtaista kokemusta ohjausjarjestelmastd, jonka
késittely on padasiassa alemman tason johtajilla. Interaktiiviseksi ohjausjarjestelmé luo-
kiteltiin puolestaan silloin, kun haastateltava ylemman johdon edustaja kuvaili, etta ha-
nen henkilokohtainen, saanndllinen ja toistuva huomio ohjausjarjestelmaan oli etusijalla
seké hanelle ettd tdméan alaisille. (Simons 1991, 52.)

Widenerin (2007, 785) empiirisessa tutkimuksessa ohjausjarjestelman kayttotapaa
selvitettiin Likert-asteikolla annettujen vastausten avulla. Diagnostisen ohjausjérjestel-
man osalta kysyttiin kuinka laajasti ylin johto ké&yttda suoritusmittareita tai suorituksen
mittausjarjestelmid esimerkiksi tulosten ja tavoitteiden seurantaan, lopputulemien ja
odotusten vertailuun, avainmittareiden katselmointiin, keskustelun synnyttamiseen, olet-
tamien ja suunnitelmien haastamiseen, yleiskatsauksen luomiseen ja organisaation si-
touttamiseen. Interaktiivisen kéyttétavan osalta vastaavia Likert-asteikolla annettavia
arvioita kysyttiin puolestaan seuraavalla tavalla: Miten vahvasti olet samaa mieltd seu-
raavien vaittamien kanssa:

o Ylin johto kiinnittdd paivittdiselld tasolla erittdin vdhdn huomiota suorituksen

mittausjarjestelmaan.

o Ylin johto luottaa vahvasti henkiloston asiantuntijoihin késitellessaan ja tulki-

tessaan informaatiota.

o Operatiiviset johtajat eivat ole suorituksen mittausjarjestelman kanssa tekemi-

sissa toistuvasti, vaan lahinna poikkeustilanteissa.

o Ylin johto Kkiinnittd4 huomiota suorituksen mittausjarjestelmaan péivittain.

o Ylin johto tulkitsee suorituksen mittausjarjestelman tuottamaa informaatiota.

o Operatiiviset johtajat ovat toistuvasti tekemisissa suorituksen mittausjarjestel-

man kanssa.
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4 BSC SUURIMMISSA SUOMALAISYRITYKSISSA

Tutkielman neljas luku se perustuu taté tutkielmaa varten kerdttyyn empiiriseen aineis-
toon. Aineisto koostuu 97 vastauksesta, joista 42 vastausta toimii pohjana alaluvun 4.2
havaintoihin. Tutkielmaa varten kerétty aineisto edustaa toimialandkdkulmasta oikein
hyvin niita suomalaisyrityksid, joiden viimeisin raportoitu tilikauden liikevaihto on yli
20 miljoonaa euroa. Asiaa voidaan tarkastella laskemalla kaikille toimialoille prosentti-
osuudet sen mukaan, kuinka monta yritystd kaikista yrityksista kuhunkin toimialaan
kuuluu. Kun tdma laskenta tehdaan seké koko yritysjoukolle ettd kyselyyn vastanneiden
yritysten joukolle, voidaan havaita, ettd toimialakohtaisten prosenttiosuuksien korrelaa-
tiokerroin ndiden kahden joukon vélilla on 0,88. Korrelaatiokerrointa voidaan testata 1-
suuntaisen testin p-arvolla. Tdssa tapauksessa se on pienempi kuin 0,001, joka on pie-
nempi kuin 0,01. Nain ollen 99 prosentin luottamustasolla voidaan sanoa, etta tutkiel-
man aineiston ja koko sen edustaman yritysjoukon valilla on tilastollisesti merkitseva
positiivinen korrelaatio eri toimialojen edustavuuden suhteen.

4.1 BSC:n rooli suomalaisyritysten ohjaamisessa

Taman tutkielman tulosten valossa BSC:ta kéytetddn 43 prosentissa suurimmista suo-
malaisyrityksistd. BSC:n kéayton yleisyyttd on tutkittu jonkin verran eri puolilla maail-
maa. Jotta tdméan tutkielman ensimmainen tutkimuskysymys BSC:n kayton yleisyydesta
olisi paremmin tulkittavissa, on hyvé ottaa esille joitain aiempia tutkimustuloksia BSC:n
kayton yleisyydestad. Lahtokohtana on luonnollisesti Malmin (2001, 207) nimenomaan
Suomessa tehty tutkimus, jonka mukaan BSC:ta kaytettiin 16 vuotta sitten 31 prosentis-
sa suomalaisyrityksistad. Verrattuna Malmin tutkimustulokseen BSC:n kayton yleisyys
nayttaisi siis hieman lisdéntyneen.

Lord ym. (2005, 50) puolestaan toteavat, ettda tuhannen suurimman amerikkalaisyri-
tyksen keskuudessa BSC:sta kokemusta oli 60 prosentilla jo 90-luvun loppupuolella.
Toisaalta Speckbacher ym. (2003, 361-362) kertovat, ettd reilut 50 prosenttia suurim-
mista amerikkalaisyrityksistd 2000-luvun alussa kéyttivat BSC:t4, ja samoihin aikoihin
40 prosenttia suurimmista 500 amerikkalaisyrityksista kaytti BSC:t4. Sen sijaan Kiinas-
sa BSC:ta kayttavien yritysten osuus oli vield vuonna 2002 vain 5 prosenttia, mutta
vuonna 2008 jo 53 prosenttia (Zeng & Luo 2013, 611-612).

Uudessa-Seelannissa BSC:n kéyttdaste oli puolestaan reilut kymmenen vuotta sitten
vain 12 prosenttia (Lord ym. 2005, 57). Ruotsissa sen sijaan 27 prosenttia suurimmista
ruotsalaisyrityksista kaytti BSC:td vuonna 2000. Tuolloin liséksi 34 prosenttia yrityksis-
ta arveli ottavansa BSC:n kayttoon kahden vuoden sisélla (Ax & Bjornenak 2005, 2).
BSC:n kayttoaste Yhdistyneissa Kansakunnissa oli vuonna 2001 puolestaan 57 prosent-
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tia ja 26 prosenttia saksankielisissd maissa vuonna 2003. Maailmanlaajuisesti BSC:t&
arveltiin vuonna 2001 kaytettdvan 44 prosentissa yrityksistd (Speckbacher ym. 2003,
362; 369). Tuoreempaa tutkimustietoa 10ytyy Slovakiasta. Vuonna 2016 slovakialaisyri-
tyksistd 14 prosenttia ilmoitti kayttdvansa BSC:ta. Merkillepantava huomio on, ettd jopa
77 prosenttia slovakialaisyrityksisté ei edes tiennyt, mikd BSC on (Lesakovd & Dub-
cova 2016, 42-43).

Taman tutkielman yhtend tutkimuskysymyksena oli BSC:ta kéyttavien yritysten laa-
juus suurimpien suomalaisyritysten keskuudessa. Kyselytutkimuksen perusteella suu-
rimpien suomalaisyritysten keskuudessa BSC:n kayton yleisyys on 43,3 prosenttia. Ku-
vio 4 havainnollistaa BSC:n kayttastetta suurimpien suomalaisyritysten keskuudessa.

e R
BSC:N KAYTON YLEISYYS SUOMESSA
Ei kdytossa
38% Kaytossa
43%
Harkinnassa
11% Kaytostd luovuttu
8%
\ J
Kuvio 4 BSC:n kayton yleisyys suurimmissa suomalaisyrityksisséa

Kuten kuviosta 4 nahdaéan, 43 prosenttia suurimmista suomalaisyrityksista kayttaa
tassa tutkielmassa esitellyn kaltaista BSC suorituksen mittausjarjestelméaa. 8 prosenttia
yrityksista on kayttanyt BSC:ta aiemmin, mutta on sittemmin luopunut BSC:n kéytosta.
11 prosenttia suurimmista suomalaisyrityksista harkitsee ryhtyvénsa tai on jo tehnyt
paatoksen ryhtya kayttamaan BSC:ta. Sellaisia yrityksid, jotka eivat ole ikinad kéayttaneet
BSC:té eivatka talla hetkellda suunnittele sen kéyttoonottoa, on 38 prosenttia suurimpien
suomalaisyritysten keskuudessa. Yrityksid, jotka eivat talla hetkella kéytd BSC:td, on
talla hetkella nain ollen yhteensa 57 prosenttia kaikista suurimmista suomalaisyrityksis-
td. Yli puolella suurimmista suomalaisyrityksista on siis kokemusta BSC:n kaytosta:
yrityksid, jotka kayttavat BSC:té parhaillaan tai ovat kayttdneet BSC:ta joskus aiemmin,
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on siis osapuilleen 52 prosenttia. Naista BSC:t4 kayttavisté tai sita kayttaneista yrityk-
sistd 16 prosenttia, eli lahes joka kuudes, on luopunut BSC:n kéaytosta.

4.1.1 BSC:ta kayttavat yritykset

Vaikuttaisi, ettd BSC:t4 kdytetddn jotakuinkin vahintddn joka kolmannessa yrityksesta
riippumatta siitd, onko yritys keskisuuri (liikevaihto alle 40 miljoonaa euroa) tai erittdin
suuri (litkevaihto yli 5 miljardia euroa) tai silt4 valiltd. Kuitenkin laadukkaamman ana-
lyysin nimissé taustamuuttujiksi valitut liikkevaihtoluokat on jarkevinté yhdistéa kahdek-
si padluokaksi 100 miljoonan euron liikevaihdon alittaviin ja ylittaviin yrityksiin, jonka
myo6td kummassakin luokassa on jo kohtalaisen hyva méaré vastauksia. Yhdistaméalla
alle 40 miljoonan (22 vastausta) sekd 40-99 miljoonan euron (36 vastausta) liikevaihto-
luokan yritykset saadaan uuteen alle sadan miljoonan euron liikevaihtoluokkaan 58 yri-
tyksen vastaukset. Kun 100—499 miljoonan euron (27), 500-999 miljoonan euron (4),
1-5 miljardin euron (5) sekd yli 5 miljardin euron (3) liikevaihtoluokat yhdistetdan uu-
teen yli sadan miljoonan euron liikevaihtoluokkaan, saadaan siihen 39 vastausta. Alle
sadan miljoonan euron liikevaihdon luokka edustaa 60 prosenttia ja yli sadan miljoonan
euron liikevaihdon luokka 40 prosenttia kaikista vastauksista. Asetetuilla taustamuuttu-
jaluokilla tamé& on kaikkein tasapuolisin jako. Kuvio 5 esittdd, milla tavoin BSC:n kayt-
t0 tai ei-kdyttd, BSC:n kaytosta luopuminen ja sen kayttdonoton harkitseminen jakautu-
vat ndihin kahteen péaliikevaihtoluokkaan.

BSC:n kayton yleisyysvertailu liikevaihtoluokittain
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Kuvio 5 BSC:n kayton yleisyys alle ja yli sadan miljoonan euron liikevaihdon
yrityksissa
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Kuvion 5 perusteella nayttéisi, ettd BSC:n kayttd on yleisempa4 yli sadan miljoonan
euron liikevaihdolla toimivissa yrityksissa kuin alle sadan miljoonan euron liikevaihdol-
la toimivissa yrityksissé. KayttOaste on suuremmissa yrityksissa 46 prosenttia, ja pie-
nemmissé yrityksissd 41 prosenttia. Pienempien yritysten joukossa on suhteellisesti aa-
vistuksen verran enemman sellaisia yrityksid, jotka ovat luopuneet BSC:n kaytosta.
BSC:n kayttoonottoa harkitsevia yrityksia on suhteellisesti molemmissa luokissa jota-
kuinkin yht& paljon. Nain ollen sellaisia yrityksia, jotka eivat ole ké&yttaneet BSC:t4 ei-
vatka harkinneet sen kayttda on pienempien yritysten keskuudessa suhteellisesti hieman
suurempia yrityksid enemman. Basuony (2014, 18-19) on todennut, ettd BSC soveltuu
paremmin suurille yrityksille, joskin se voi olla hyddyllinen my6s pienille ja keskisuu-
rille yrityksille. Suomessa pienen yrityksen vuosiliikevaihto on enintdédn 12 miljoonaa
euroa, ja keskisuuren yrityksen liikevaihto enintdén 40 miljoonaa euroa (Yrityssuomi.fi,
yrityksen koko.) Koska kuitenkin yli puoliin alkuperaisista liikevaihtoluokista saatiin yli
20 vastausta, on aiheellista silmailla BSC:n ké&yton jakaumaa vield tarkemmalla liike-
vaihtotasolla. Kuvio 6 luo jakaumaan havainnollistavaa lisitukea.

BSC:n kayton yleisyys liikevaihdon mukaan
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Kuvio 6 BSC:n kayton yleisyys eri liikevaihtoluokissa

BSC:n kéyttdaste on tdmén tutkielman aineiston valossa korkeimmillaan 500-999
miljoonan euron liikevaihdolla toimivien suomalaisyritysten keskuudessa, jossa BSC:n
kayttoaste on jopa 75 prosenttia, kuten kuviosta 6 voidaan ndhda. Lukema perustuu kui-
tenkin vain neljaan vastaukseen, joten tuloksen luotettavuus ei ole korkea. Luotettavuus
on parhaimmillaan alle 40 miljoonan, 40-99 ja 100-499 miljoonan euron liikevaihto-
luokissa, jotka kaikki perustuvat vahintdan 22 vastaukseen. N&issa ryhmissa kayttoaste
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on korkeimmillaan, 47 prosentissa, 40-99 liikevaihdolla toimivien suomalaisyritysten
keskuudessa. Vahiten BSC:té kaytetddn suomalaisyrityksissé, joiden litkevaihto jaa alle
40 miljoonan euron. Enemman vastauksia sisaltavista luokista (alle 500 miljoonan eu-
ron litkevaihtoluokat) BSC:sta luopuneiden osuus on korkeimmillaan alle 40 miljoonan
euron litkevaihdolla toimivien yritysten keskuudessa. Samassa ryhmassa on suhteelli-
sesti eniten myos niitd yrityksid, joilla ei ole kokemusta BSC:n kdytosta eika aikeita sen
kayttoonotosta. Sen sijaan BSC:n kayttoonottoa harkitaan suhteellisesti eniten niissa
yrityksissd, joiden litkevaihto on 100—499 miljoonaa euroa. 1-5 miljardin (5 vastausta)
ja yli 5 miljardin (3 vastausta) liikevaihtoluokkien I&ahempi tarkastelu ei ole mielekdsta
pienten vastausmaérien takia.

Tutkielmassa selvitettiin toisena taustamuuttujana myods yrityksen toimialaa, mutta
useimmilta toimialoilta saatiin niin vahan vastauksia, ettei tuloksista sovi tehda liian
syvéluotaavia toimialakohtaisia analyyseja. Teollisuusala on vahvasti edustettuna suu-
rimpien suomalaisyritysten keskuudessa yleisestikin, joten sindnsa ei ole yllattavaa, ettéd
ldhes 29 prosenttia saaduista vastauksista tuli teollisuusalan yrityksiltd. Myos tukku- ja
vahittéiskaupan sekd moottoriajoneuvojen ja moottoripyorien korjauksen toimialalta
saatiin keréattya kiitettdva maara vastauksia; 15 kappaletta, joka vastaa reilua 15 prosent-
tia koko aineistosta. Taulukosta 2 voidaan nahda toimialoittain paitsi vastausaktiivisuut-
ta, myds BSC:n kéyttoastetta. Kuvio 7 puolestaan havainnollistaa toimialakohtaista kay-
ton jakaumaa graafisessa muodossa. Seka taulukossa ettd kuviossa ne toimialat, joista
saatiin korkeintaan nelja vastausta, on yhdistetty yhdeksi muita toimialoja kuvaavaksi
ryhmaksi.

Taulukko 2 BSC:n kaytto toimialoittain
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BSC:n kéytén yleisyys toimialan mukaan
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Kuvio 7 BSC:n kayton yleisyys eri toimialoilla

Taulukosta 2 seka kuviosta 7 voidaan néhda, ettd teollisuusalalla BSC:ta kayttaa mil-
tei joka kolmas yritys. Toisaalta useampi kuin joka kymmenes yritys on luopunut
BSC:n kaytosta. Yhtd moni harkitsee BSC:n kayttda. Vajaa puolet, 46 prosenttia, teolli-
suusalan yrityksisté ei ole kaytda BSC:ta tai harkitse sen kayttéonottoa. Tukku- ja véhit-
taiskaupan sek& moottoriajoneuvojen ja moottoripyorien korjauksen toimialalta saatiin
my0s kohtalainen méard vastauksia, jonka ansiosta kyseisen toimialan jakaumaa voi-
daan pitdé vahintaan jossain maarin luotettavana. Onkin mielenkiintoista huomata, etta
kauppa-alalla BSC:n kayttoaste on 73 prosenttia; l&hes kolme neljasta kaupan alan yri-
tyksestd hyodyntdd BSC:td. Lisaksi 13 prosenttia kyseisen toimialan yrityksista harkit-
see parhaillaan BSC:n kéyttoonottoa, eikd toistaiseksi yksikadn yritys ole luopunut
BSC:n kéytosta. Keskitasoa enemmén BSC:td néytettdisiin kaytettdvan myods sahko-,
kaasu- ja lampohuollon seka jaahdytysliiketoiminnan toimialalla. Kyseisella toimialalla
BSC:t4 kaytetddn tdman tutkielman aineiston valossa noin 56 prosentissa yrityksisté,
jonka lisaksi 11 prosentissa yrityksista BSC:td on joskus kéytetty, mutta sen kaytostéd on
sittemmin luovuttu. Vaikka muun palvelutoiminnan alalta saatiinkin vain kahdeksan
vastausta, lienee silti paikallaan nostaa esille se huomio, ettei toimialalla ole yhtaan yri-
tystd, joka kayttaisi tai olisi joskus kéyttanyt BSC:ta. Tosin kolme yritystd kahdeksasta
harkitsee BSC:n kayttodnottoa.

BSC:n kayttéonoton ajankohdasta Suomessa voidaan tdmén tutkielman aineiston va-
lossa havaita, ettd BSC:n kaytto yritystoiminnassa alkoi selkedsti yleistymééan vuosien
2005 ja 2009 vaililla, jonka aikana 26 prosenttia tamén tutkielman kyselyyn vastanneista
yrityksista otti BSC:n kayttoonsd. Tahti kuitenkin kiihtyi vield vuosien 2010 ja 2014
valilla. 40 prosenttia kyselyyn vastanneista yrityksista ilmoitti ottaneensa BSC:n kéyt-
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toonsd vuosina 2010-2014. Vuosina 2015-2017 BSC:n on ottanut kéyttéonsd 12 pro-
senttia kyselyyn vastanneista yrityksistd. Kun vuosien muodostamat luokat ja niiden
aikana BSC:n kayttoonottaneiden yritysten frekvenssit muutetaan yhteismitallisiksi,
voidaan todeta, ettd uusien BSC:n kayttéon ottavien yritysten maara nayttaisi olevan
hieman laskussa vuosien 2010-2014 tasoon ndhden, mutta kuitenkin yha lahelld vuosien
2005-2009 tasoa. Kyselyyn vastanneista yrityksistd 7 prosenttia otti BSC:n kayttoonsa
vuosien 1995-1999 aikana, ja 14 prosenttia vuosien 2000-2004 aikana. Kuvio 8 ha-
vainnollistaa sitd, milloin BSC on Suomessa otettu kayttoon.

BSC:n kaytéssdolovuodet
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Kuvio 8 BSC:té kayttaneiden yritysten BSC:n kéyttssdolovuodet

Kuviossa 8 on mukana myos sellaiset yritykset, jotka ovat jo luopuneet BSC:n kay-
tosta. Tallaisten yritysten y-akselin suuntainen BSC:n kéyttdajan aikajana péattyy kuvi-
on ylareunaan verrattuna alempana, kuin niiden yritysten, jotka edelleen kayttavat
BSC:t4. 1990-luvulla BSC:n kayttéonottaneista kolmesta yrityksesta vain yksi (33 %)
kayttad BSC:td edelleen. Vuosien 2000-2004 aikana BSC:n kdyttdonsd ottaneista yri-
tyksistd 83 prosenttia kdyttad BSC:td yhd. Vuosien 2005-2009 osalta vastaava luku on
64 prosenttia, ja vuosien 2010-2014 osalta 94 prosenttia. Mikddn vuonna 2015 tai myd-
hemmin BSC:n kéayttéonottaneista yrityksista ei ole vield luopunut BSC:n kaytosta.

Kéayttéonottovuosien mediaani osuu vuoden 2010 kohdalle. Toisin sanoen puolet
BSC:t4 Suomessa kayttaneista yrityksista on ottanut BSC:n kayttoon vasta vuonna 2010
tai mydhemmin. Aineiston yrityksien kayttddnottovuosien moodi on myds 2010, joka
tarkoittaa sitd, ettd eniten on sellaisia yrityksid, jotka ottivat BSC:n kaytt6én vuonna
2010. Taman aineiston perusteella nayttaa siis silta, ettd BSC on melko tuore jarjestelma
suurimpien suomalaisyritysten keskuudessa. Kuitenkin on hyva muistaa, ettd Malmin
(2001, 207-208) tutkimuksessa BSC:n kéyttdasteen ilmoitettiin olevan jo 31 prosenttia,
ja kayttoonottoa harkitsevia oli tdméan liséksi jo tuolloin 30 prosenttia yrityksistd. Tahan
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peilaten tuntuu siis hieman yllattavalta, ettd BSC:n lapilyonti olisi tapahtunut vasta noin
yhdeksén vuotta my6hemmin.

BSC:ta kayttavia yrityksia pyydettiin vapaamuotoisesti kommentoimaan BSC:n kay-
tOsta koettuja hyotyja seké haittoja. Kommentteja saatiin 19 sellaiselta yritykseltd, jotka
kayttavat BSC:t4. Osa vastaajista otti kantaa myo6s sen kayttoon liittyviin riskeihin, seké
niihin asioihin, joita BSC:n kayttdjan on tarked huomioida tai pitd4 mielessa.

Hyo6dyiksi koetaan muiden muassa se, etta tarkeille asioille on BSC:n myoté luotu
mittarit ja tavoitteet, seka se, ettd BSC on parantanut yrityksen kannustinpalkkiomallia.
Tata sivuten hyddyksi ndhdadan myos se, ettd tavoitteiden kautta koko henkildstd on
paremmin tietoinen yrityksen strategiasta ja tavoitteista, ja etta yrityksen huomio koh-
distuu kriittisiin prosesseihin ja toimintoihin. BSC:n on koettu olevan hyddyllinen tasa-
painoisessa kaikkien osa-alueiden johtamisessa seka priorisoinnissa, mittariston yhte-
naisyydessd, eri nakokulmien tarkastelussa, strategian kayttonotossa ja selkiyttamises-
sé seka siing, ettd BSC nayttéd tiiviissa muodossa sen, mihin yritys on matkalla, ja mita
asioita pitad tutkia lisad. Lisaksi koetaan, ettd BSC mahdollistaa helpon tavan strategian
mukaisten tavoitteiden asettamiseksi vuosiksi eteenpéin, sekd yrityksen térkeiden toi-
mintojen tunnuslukujen ja tavoitteiden keradmisen ja esittdmisen. BSC:n avulla ymmar-
retdédn myos syy-seuraus-suhteita paremmin.

BSC:n haittapuolena on néhty esimerkiksi muussa kuin numeromuodossa olevat ta-
voitteet: niiden toteutumisen mittaaminen voi joskus olla hankalaa ilman, etta syntyisi
erimielisyytta. Liséksi tavoitteiden asettaminen hallinnon henkilokunnalle on ollut haas-
tavaa. My0Os kuhunkin tilanteeseen sopivien mitattavien asioiden ja ndiden mittareiden
I6ytdminen voi olla haastavaa. Monialayritykselle haastavaa on puolestaan koko yrityk-
sen tilaa kuvaavan mittariston luominen, koska eri toimialojen tilanteet saattavat elaa eri
suuntiin. Useampikin vastaaja kokee, ettd hallinnollisen tyén maéara on BSC:n myoté
lisddntynyt, ja tiedon kerd&dminen, analysointi ja jalostaminen esitysmuotoon on ty6las-
té.

Teoriaosiossa todettiin myds se, ettd BSC kilpailee muiden laskentajarjestelmien
kanssa, ja jos BSC:n ei koeta olevan ajan tasalla, muut laskentajarjestelmat voivat syoda
BSC:n roolia. Talle saatiin vahvistusta myds tdmén tutkielman aineistosta. Yritykset
kokevat, ettd BSC:té ei uudisteta tarpeeksi, mika johtaa siihen, etté toisenlaisia tavoittei-
ta mitataankin muilla tuloskorttityyppisilla tyokaluilla. Mikali mittarit eivat ole tasapai-
nossa ja niiltd puuttuu niin sanottu vastamittari, voi seurauksena olla vain osittainen
optimointi organisaatiossa. On myds mahdollista, ettd BSC:n kaytosta koettu hyoty-
aspekti tuo mukanaan myds haittapuolen. BSC:n myota eri yksikdiden vélinen vertailta-
vuus saattaa parantua, mutta sen johdosta BSC-mittariston painoarvo (seurannassa)
saattaa kasvaa; koetaan, ettd BSC saa valilla ehk& liiankin suuren huomioarvon. Liséksi
seuranta voi salakavalasti muuttua liian talouspainotteiseksi, jolloin taustojen seka syy-
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seuraus-suhteiden ymmartaminen unohtuu; tasté syysta yrityksen on syytd tehda jatku-
vasti toité sen eteen, ettei BSC:n ja strategian valinen yhteys unohdu.

Avoin kysymys sai aikaan myos pohdintaa siit4, mité suorituksen mittaaminen oike-
astaan on, ja mikd on BSC:n olemus: “Balanced Scorecard on nimend jo aikansa elinyt,
ja itselleni tulee mieleen 90-luvun keskustelut asian ympiriltd. Yrityksilli on keskeiset
mittarit, joita seurataan ja joihin usein palkitseminenkin liittyy. Sieltd loytyy tyypilli-
sesti BSC elementit. Mitid muuta mittaaminen sitten voisi olla, kuin tulosten, tehok-

kuuden, asiakastyytyvdiisyyden ja henkildston tyytyvdisyyden mittaamista?”

4.1.2 BSC:n kaytosta luopuneet yritykset

Kyselyyn vastanneista yrityksista kahdeksan, eli noin 8 prosenttia, ilmoitti luopuneensa
BSC:n kaytostd. Naista yrityksistd kolme (37,5 %) ovat raportoineet viimeisimmalta
tilikaudeltaan alle 40 miljoonan euron liikevaihdon. Kahdella yrityksella (25 %) viimei-
sin raportoitu liikevaihto oli 40-99 miljoonaa euroa. Liséksi 100—499 miljoonan euron
liikevaihtokategoriassa, 1-5 miljardin euron liikevaihtokategoriassa seka yli 5 miljardin
euron liikevaihtokategoriassa oli kussakin yksi (12,5 %) BSC:n kaytosta luopunut yri-
tys.

BSC:n kéytosta luopuneista yrityksista kolme (37,5 %) toimii teollisuusalalla. Muut
viisi BSC:n kéytosta luopunutta yritysta edustavat informaation ja viestinnan, koulutuk-
sen, rahoitus- ja vakuutustoiminnan, terveys- ja sosiaalipalveluiden sekd séhko-, kaasu
ja lampdhuollon ja jaahdytysliiketoiminnan toimialoja.

Naista yrityksista kaksi oli ottanut BSC:n kayttoonsa jo 90-luvulla vuosien 1998 ja
1999 aikana. Kuusi yritysta otti BSC:n kéyttoonsa 2000-luvulla ja yksi yritys otti sen
kayttoonsa 2010-luvulla. Kuvio 9 havainnollistaa BSC:n kaytdsta luopuneiden yritysten
BSC:n kéyttoaikaa sekd kayton ajankohtaa.
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BSC:n kaytosta luopuneiden kayttdajat
2020
2017
2016
2015 I ® 2015
2013 2013 2013
2011
2010
I 2009
2008 2008 2008
2005
2003 I 2003
2000 @ 2000
1999
1998
1995
Inf. & Koulutus Rah. & vak. Sdhko, Teollisuus Teollisuus Teollisuus Terv. &
viestinta kaasu ym. sos.palv.
Kuvio 9 BSC:n kaytosta luopuneiden yritysten BSC:n kaytéssaolovuodet

Kuvio 9 osoittaa, ettd BSC:n kaytostd luopuneiden yritysten BSC:n kaytdssaoloajan
vaihteluvali on useimmissa tapauksissa 3—5 vuotta. Koulutusalaa edustava yritys kéytti
BSC:td hieman pidempéddn — kahdeksan vuotta, ja kdytostd luovuttiin vasta kuluvana
vuonna 2017. Pisimpéén, 15 vuotta, BSC:td kaytettiin terveys- ja sosiaalipalvelualan
yrityksessa. Kaytosséoloaikoja vertailemalla voidaan paatelld, ettd suurimmassa osassa
BSC:n kaytosté luopuneista yrityksista BSC:n kéyttamisestd luovuttiin lyhyemman ajan
jalkeen, kuin mité voidaan arvioida BSC:ta edelleen kayttavista yrityksista. Jotta keski-
maadréista lyhyempéé kayttoaikaa voitaisiin ymmartda paremmin, on aiheellista syven-
tya niihin syihin, joiden takia BSC:n kaytosta luovuttiin.

Taman tutkielman aineiston valossa kaytosta luopumisen syyt voidaan jaotella kar-
keasti kolmeen péaéluokkaan: matalasta hyddyn kokemisesta johtuviin syihin, suorituk-
sen mittausjarjestelméan paivittdmishaluista johtuviin syihin seka organisaatiomuutoksis-
ta johtuviin syihin. Vain yksi, suuri teollisuusyritys, BSC:n kayttdmisen lopettaneista
kahdeksasta yrityksista vastasi suoraan, ettd BSC:sta luovuttiin, koska sen kaytosta ei
koettu saatavan hyotyd. Hyodyttomyytta kokenut yritys ei tarkemmin eritellyt, mista
syistda BSC koettiin hyodyttomaksi. BSC:ta kaytettiin yrityksessa nelja vuotta vuosien
1999 ja 2003 aikana. Téssa yrityksessa organisaation ohjaaminen BSC:sta luopumisen
jalkeen suorituksen mittauksen osalta muistuttaa kuitenkin paljon BSC:ta. Yrityksen
keskeisimmat mittarit ovat taloudellisia, mutta mukana on myds BSC-tyyppisia KPI-
mittareita, kuten asiakastyytyvaisyys-, sairauspoissaolo-, laatupoikkeama-, toiminta-
varmuus seka tutkimus- ja tuotekehitysmittareita.
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Neljassé yrityksessd kahdeksasta BSC:n kaytOstd luopuneesta yrityksestd luopumisen
syyksi voidaan ndhd& halu paivittdd mittaustapaa ja -jarjestelméé. Suuressa rahoitus- ja
vakuutustoiminta-alan yrityksessd BSC:n korvasi mittaristo, jossa on nelja paamittaria
seka niistd johdetut toimintatasoiset tavoitteet ja mittarit. Yritys kertoo menetelman pe-
rustuvan heiddn omaan mairittelyynsé, eikd siten ole “erillisesti mikd4n ’jarjestelma’.
Kyseinen yritys kaytti BSC:t& viisi vuotta, vuoteen 2013 saakka. Keskisuuressa infor-
maatio- ja viestintéalan yrityksesséd BSC:n korvasi vuosien 2008 ja 2011 jalkeen puoles-
taan toisenlainen tuloskortti, jossa neljan mittausndkdkulman asemesta painotus on
muutettu paéasiassa vain taloudellisiin mittareihin. Alle 100 miljoonan euron liikevaih-
dolla toimivan koulutusalan yrityksen luopumisen syynd vuonna 2017 oli halu uudistaa
kahdeksan vuotta kaytdssa ollutta tyokalua (BSC) toiminnan seuraamista varten. Nykyi-
sessd ohjausjarjestelmassé on strategisiin painopisteisiin perustuvat strategiset toiminta-
ohjelmat, joissa on erikseen maariteltyna tavoitteet, keskeiset toimenpiteet, indikaattorit
sekd vastuutahot. Keskisuuressa sahkd-, kaasu ja lampohuolto sekad jaadhdytysliiketoi-
minnan alan yrityksessa sen sijaan BSC:ta ei koettu kyllin kaytanndlliseksi, jonka joh-
dosta suorituskyvyn mittaamista haluttiin jalostaa eteenpéin. Nykyisin yrityksessé seu-
rataan oleellisia asioita ilman jaottelua BSC:n neljadn mittausndkokulmaan. Yritys otti
BSC:n kayttoonsa 2008, ja kaytti sita viisi vuotta.

Organisaatiossa tapahtuneet muutokset ovat olleet kolmella yritykselld kahdeksasta
syynd BSC:n kaytostd luopumiseen. Kaksi néisté yrityksesta on teollisuusalan yrityksia,
joista toinen on keskisuuri yritys ja toisen yrityksen liikevaihto on 100499 miljoonaa
euroa. Naista pienemmassé yrityksesséd yhtidrakenteen muutosten myoté syntyi konser-
ni, jossa emoyhti6 jai hallinnolliseksi yksikoksi. Tytaryhtidilla on puolestaan omat joh-
toryhmit ja uudet, vapaammat” tavoiteasetannat ja seurannat. Mittarit ovat henkilokoh-
taisia, ja niiden siséltd vaihtelee moninaisesti. Mittauksen kohteena henkildsta riippuen
voi olla esimerkiksi virheettdmyys, myynnin méaara, mitattu asiakaskokemus tai hyvi-
tysten maard. Vastaaja kokee mittarit mahdollisesti turhankin henkilokohtaisina. Yritys
luopui BSC:n kaytostd vuonna 2016, ja se ehti kdyttdmaan sitd kolme vuotta. Suurem-
man teollisuusyrityksen tapauksessa BSC:n yllapito puolestaan lopetettiin viiden vuo-
den kayttdmisen jalkeen jo vuonna 2003, koska konsernilla ei ollut vastaavaa mittaus-
jarjestelméa kaytossaan. NyKyisin tdssa yrityksessa yrityksen ohjaaminen perustuu
normaaleihin tulos- ja henkiléstémittareihin, joissa toteumaa verrataan budjettiin tai
ennusteeseen. 40—99 miljoonan euron liikevaihdolla toimivan terveys- ja sosiaalipalve-
lualan yrityksen osalta BSC:n kéyttd paattyi organisaatiomuutosten seké yrityksen joh-
don uudistamisen myota. Yrityksella on talla hetkellda mietinndssa ryhtya kayttaméaan
BSC:t4 uudelleen paikallisesti Suomessa. Yritys ehti kayttdd BSC:td 15 vuotta, ja kay-
tosta luovuttiin vasta kaksi vuotta sitten, vuonna 2015. Globaalilla tasolla yrityksella on
kéytossaan talla hetkella BSC:n kaltainen Hoshin Kanri -matriisi. Hoshin Kanri -
matriisi on strategiseen johtamiseen tarkoitettu organisoinnin viitekehys, jonka avulla
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organisaatiolle asetetaan vuosittain muutama elintdrked strateginen prioriteetti. Nama
prioriteetit kohdistetaan paikallisiin suunnitelmiin ja johtamiskaytantéihin. Lopuksi
matriisi tuottaa yhteenvedon priorisoitujen asioiden etenemisestd. (Witcher & Butter-
worth 1999, 323.)

4.1.3 BSC:n kayttoonottoa harkitsevat yritykset

Kymmenen yritystd (11 %), vastasi, ettd yritys on harkinnut ottavansa BSC:n kaytt6on-
sé tai jo paattanyt, ettd BSC otetaan yrityksessd kayttoon. Kaikkien téllaisten yritysten
liikevaihto on ollut alle 500 miljoonaa euroa; kolmella (30 %) keskisuurella yrityksella
alle 40 miljoonaa euroa, kolmella (30 %) yritykselld 40-99 miljoonaa euroa ja neljlla
(40 %) yritykselld 100-499 miljoonaa euroa.

BSC:n kayttoonottoa harkitsevista yrityksistd kolme (30 %) edustaa muun palvelu-
toiminnan toimialaa, kolme (30 %) teollisuusalaa ja kaksi (20 %) tukku- ja véhittais-
kaupan sekd moottoriajoneuvojen ja moottoripyorien korjauksen toimialaa. Lisaksi yksi
(10 %) yritys tulee kuljetuksen ja varastoinnin toimialalta seka yhden (10 %) yrityksen
toimiala on kiinteistfalan toiminta.

BSC:n kayttoonottoa harkitsevien yritysten perustelut kayttoonotolle ovat melko
moninaisia, eika perustelujen lokerointi tiettyihin luokkiin ole yhté suoraviivaista, kuin
esimerkiksi kaytostd luopuneiden yritysten ilmoittamien luopumissyiden luokittelu.
Karkeasti voidaan kuitenkin sanoa, ettd BSC:n kayttdonotto kiinnostaa yrityksia ainakin
strategian jalkauttamisen aputydkaluna, kattavamman liiketoiminnan ymmartdmisen
mahdollistajana seka nykyisen mittausjarjestelman seuraavana kehitysvaiheena.

BSC:n uskotaan olevan strategian jalkauttamisessa hyodyksi kahdessa (20 %) yrityk-
sessd: erdassa alle 40 miljoonan euron liikevaihdolla toimivassa tukku- ja vahittéiskau-
pan yrityksesséd sekd erddssd 100-499 miljoonan liikevaihdolla toimivassa muun palve-
lutoiminnan alan yrityksessa. Tukku- ja vahittaiskauppa-alan yritys nakee, ettd BSC
otettaisiin kayttdon uudistetun strategian kéyttdonoton tukemiseksi. Toistaiseksi tama
yrityksen ohjaus on perustunut taloudellisiin tavoitteisiin vuosipalkkiojarjestelman kaut-
ta. Operatiiviset tavoitteet ovat puolestaan perustuneet osastokohtaisiin toimintasuunni-
telmiin sek& niiden toteutumisen seurantaan. Muun palvelutoiminnan yritys perustelee
BSC:n kéayttéonoton harkintaa silld, etta yritys voisi varmistua strategisten tavoitteiden
etenemisesta, silla kyseiset tavoitteet eivat ole taloudellisia. BSC:ta kaytettaisiin lisaksi
strategian kayttoonotossa sekd kommunikoinnissa “jatkuvasti”. Tdhdn asti yrityksen
ohjauksen keskidsséa ovat olleet taloudelliset mittarit ja taloudelliset tuloskortit. Taman
lisdksi strategia on pilkottu niin sanottuihin Must Win Battle (pakkovoitto) -osioihin,
joista kutakin seurataan erillisesti, mutta laheisesti. Yrityksen antamista vastauksista
paéatellen BSC:n kayttoonotosta on jo paatetty, silla yritys kommentoi nykyisia ohjaus-
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menetelmia lisaksi seuraavasti: ”Oikeastaan kaikkia balanced scorecardiin tulevia mitta-
reita on jo seurattu, mutta ne ovat olleet aika hajallaan monellakin tapaa.” Tassa mie-
lessd on mahdollista tulkita, ettd BSC on samalla my0s paivitysaskel nykyisestd mit-
tausjarjestelmasta eteenpain.

Sellaisia yrityksid, joiden BSC:n kayttoonottamisen harkinnan taustalla on ensisijai-
sesti ajatus kehittdd nykyista mittausjarjestelméad, on nelja (40 %). Yksi néista yrityksis-
t4 toimii muun palvelutoiminnan alalla 4099 miljoonan euron liikevaihdolla. Toinen
yritys on 40—99 miljoonan euron liikevaihdolla pyoriva teollisuusyritys. Kolmas yritys
on keskisuuri alle 40 miljoonan euron liikevaihdolla toimiva tukku- ja véhittaiskaupan
sekd moottoriajoneuvojen ja moottoripydrien korjauksen toimialalla toimiva yritys. Nel-
jas yritys toimii kiinteistoalalla 100499 miljoonan euron liikevaihdolla.

Muun palvelutoiminnan alan yritys haluaa tulevaisuudessa keskittyd seuraamaan
enemmaén tuloksen ajureita pelkkien tulosten seuraamisen ohella. Tall4 yrityksell& seu-
ranta keskittyy vield padosin taloudelliseen tulokseen, mutta joiltakin osin yrityksella on
jo vahéistd muuta operatiivista seurantaa. Tallainen seuranta perustuu henkilostokapasi-
teetin kdyttoasteeseen, mutta yritys kokee, ettei niihin keskityta riittdvasti. Lisaksi yritys
kokee, ettd tulosten analysoiminen ei ole riittdvaa toiminnan ohjaamisen tarpeisiin. Te-
ollisuusalan yritys puolestaan kokee, ettd BSC:n viitekehys on rakenteeltaan sopiva.
Yrityksessa mitataan jo BSC:n ndkdkulmien mukaisia mittareita, mutta vain itsendisina
kokonaisuuksina. Tukku- ja véhittaiskauppa-alan yritykselld on myos erilaisia toimin-
nan, laadun ja asiakastyytyvaisyyden seurantamittareita, mutta niit4 ei ole linkitetty
keskenddn samalla tavoin, kuin tdménkin tutkielman esittelemén kaltaisessa BSC:ssa.
Toistaiseksi tassd yrityksessa pdiva- ja viikkotason seuranta perustuu konsernin emoyh-
tion madrittelemaan malliin. Kiinteistdalan yritys kokee, ettd toiminnan kehittdminen
vaatii organisaation eri toimintoihin seké organisaation eri tasoille hyvia mittareita, joita
yritys kokee BSC:n ndkdkulmien kautta olevan mahdollista saada.

Kolmantena kategoriana kayttdénoton motivaattorina voidaan tdman tutkielman ai-
neiston pohjalta nahdd mm. Kaplanin ja Nortoninkin (mm. 2000, 167-168) esiintuoma
strategian ja yritystoiminnan ymmartamisen lisadminen. Tama syy on heréattanyt kiin-
nostuksen BSC:ta kohtaan neljassd (40 %) yrityksessa. Naistd yrityksistd kaksi ovat
teollisuusalalla; niista pienemmén liikevaihto on alle 40 miljoonaa euroa ja suuremman
100-499 miljoonaa euroa. Lisdksi kategoriaan kuuluu yksi kuljetus- ja varastointialan
40-99 miljoonan euron liikevaihdolla toimiva yritys sekd yksi muun palvelutoiminta-
alan yritys, jonka litkevaihto on 100499 miljoonaa euroa.

Pienempi teollisuusalan yritys kokee, etta eri toiminnot ja ndkdkulmat tarvitsevat oh-
jaavia mittareita, mutta yritys epailee, ettd mittareiden arvojen selvittdminen on liian
tyolasta. Talla hetkelld yritys seuraa projektikohtaisia tyétunteja seka materiaalikuluja.
Lis&ksi yritys seuraa tilauskantaa, laatujérjestelman poikkeamia seka taloudellisia mitta-
reita. Taman ohella yritys selvittdd kyselyiden avulla vuosittain asiakas- ja henkilosto-
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tyytyvaisyyttd. Suuremmassa teollisuusalan yrityksessa BSC:n kayttdonottoa mietitaan,
koska yrityksessd halutaan ymmartad kehitykseen johtavat syyt. Yritys kokee, ettd ei-
taloudelliset mittarit selittaisivat taloudellista tulosta. Lisaksi yritys toteaa: "On tirkedd
myds ymmdrtdd ja mitata ei-taloudellisia mittareita, kuten esimerkiksi vastuullisuuteen
liittyvid asioita, joilla ei vilttdmittd ole suoraa vaikutusta talouden mittareihin.” Tois-
taiseksi kyseisen yrityksen kulttuurissa eri suunnittelukierroksilla — budjetoinnilla, en-
nustamisella sekd strategisella suunnittelulla — on térked merkitys. Yrityksen ohjaami-
nen perustuu tiettyjé asioita lukuun ottamatta vapaamuotoiseen kuukausiraporttiin. Li-
séksi yritykselld on taloudellisen seurannan liséksi toimintokohtaisia seurantoja muiden
muassa laadun, tuotannon ja henkilostéresurssien osalta. Yritys toteaa nédkevansa “ettd
BSC:n kdyttoonotto keskittid ja harmonisoi konsernin raportointia. Ja ndin ollen paran-
taa seurannan ja ohjaamisen laatua.”

Kuljetus- ja varastointialan yritys harkitsee BSC:n kayttoonottoa, koska se haluaa
saada yrityksen tyontekijoille paremman nakyvyyden yrityksen tunnuslukuihin. Yritys
haluaa lisatd ymmarrystd, ja sitd kautta sitoutumista yrityksen tavoitteisiin. Liséksi tal-
lainen BSC:n kéyttoonoton nakdkulma saattaa lieventdd kayttéonoton epdonnistumiseen
liittyvaa riskia: Kaplan & Norton (2002, 396-402) ovat todenneet, yksi yleinen epdon-
nistumisen syy on pitdd BSC vain ylimman johdon kaytdssa. Kyseisessa yrityksessa
yrityksen ohjaaminen perustuu toistaiseksi siihen, ettd jokainen osasto seuraa toimin-
taansa omalla tavallaan. Tasté tavasta yrityksella ei ole aikeita luopua, mutta ajatuksena
olisi tdydentdd menetelmaa jollain yhteisella mittaristolla, kuten BSC:Il&. Muun palvelu-
toiminta-alan yritys puolestaan ajattelee, ettd BSC voisi tarjota yrityksesta liiketoimin-
nan kokonaistilasta tasapainotetumman kuvan. Kasvun myo6ta mittareita olisi tarkoitus
levittad laajemmalle organisaatiossa. Yritys toteaa, ettéd “erityisesti kvalitatiivisille laa-
jemmin kilpailukykyd ja uudistumista seuraaville mittareille on kysyntid. Kvantitatii-
viset mittarit ja talous ovat itsestidn selvyyksid”. Nykyisin yrityksen mittaus on keskit-
tynyt avaintoimintojen ymparille erityisesti sellaisiin mittareihin, jotka selkeasti enna-
koivat tulevaisuuden kassavirtoja. Naitd ovat esimerkiksi tilauskanta, asiakastyytyvéi-
syys, tarjousten lukumaarat seka niin sanottu hit rate?.

2 Hit rate on tyypillisesti esimerkiksi verkkokaupassa tuotteen myyntimééran ja tuotetta verk-
kosivuilla katselleiden asiakkaiden vilinen suhdeluku, mutta samaa laskentatapaa voidaan
soveltaa my0s kivijalka- ja puhelinkauppaan (Hit rate Definition in the Cambridge English Dic-
tionary).
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4.1.4 Yritykset, jotka eivat ole kayttaneet tai harkinneet kayttavansa BSC:ta

Sellaisia yrityksi4, jotka ei ole aiempaa kokemusta BSC:n kéytosta ja jotka eivat myos-
ké&an ole aikeissa ottaa BSC:ta kayttéonsd, on taman tutkielman aineiston valossa 37
kappaletta, eli 38 prosenttia. Téallaisia yrityksia loytyy varsin useilta toimialoilta ja kai-
kista kokoluokista aina alle 40 miljoonan euron liikevaihdosta yli viiden miljardin euron
lilkevaintoon. Kuvio 10 selkiyttad ei-kayttajien jakaumaa toimialoittain ja liikevaihto-
luokittain.

Yritykset, jotka eivat kdyta BSC:t& toimialan ja liikevaihdon
mukaan
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Kuvio 10 Yritykset, jotka eivat kayta BSC:ta toimialan ja liikevaihdon mukaan

Niin kuin kuviosta 10 ndhdaén, erityisesti sellaisia 40—99 miljoonan euron liikevaih-
toluokassa olevia teollisuusalan yrityksia vaikuttaisi olevan paljon, joissa BSC:ta ei ole
kaytetty eika sen kéayttdod ole mietitty. On kuitenkin hyva ymmartad, etta kuvio esittaa
jakaumaa ei-kayttajien siséisesti. Kaikkinensa BSC:n kayttoaste tdman tutkielman ai-
neiston perusteella on teollisuusalalla 32 prosenttia, ja voidaankin ajatella, ettd kuviossa
hieman korostuu teollisuusalan yritysten vastausten muita toimialoja suurempi maara
aineistossa. Teollisuusalalla BSC:n kayttd sindnsa ei siis ole huomattavasti muita aloja
harvinaisempaa.

Sen sijaan, jos katsotaan taulukkoa 2 voidaan huomata, ettd vahintdan viiden vas-
tauksen toimialoilta BSC:n kayttd nayttaisi olevan melko harvinaista maa- metsa- ja




70

kalatalouden, rakentamisen ja muun palvelutoiminnan toimialoilla. Maatalouden alalla
60 prosenttia vastaajista (kolme yritystd) ei ole kayttdnyt tai harkinnut k&yttdvansa
BSC:t4. Rakennusalalla vastaava luku on 67 prosenttia vastaajista (nelja yritystd). Muun
palvelutoiminnan alalta saatiin puolestaan kahdeksan vastausta, joista kolme (37,5 %)
viittasi BSC:n kéyttoonoton harkitsemiseen ja loput viisi (62,5 %) siihen, ettd kéyttoa ei
ole edes harkittu. Muun palvelutoiminnan alalla ei siis tdimén tutkielman aineiston va-
lossa kaytettaisi BSC:t& juuri lainkaan.

Syyt BSC:n kéyttdméattomyydelle vaihtelevat paljon. Osa yrityksistd kokee, ettei
BSC:lle ole yksinkertaisesti tarvetta, tai ettd yrityksen nykyinen mittaristo soveltuu toi-
mintaan BSC:t& paremmin. Osa yrityksistd puolestaan olettaa, ettd BSC:n kayttoonotto
tulisi olemaan liian ty6lasta. Lisaksi moni yritys ilmoitti, ettei BSC:ta voida kayttaa ihan
jo siitdk&an syyst, ettd konsernin emoyhtié on mééritellyt myos tytaryhtididen mittaus-
kaytannot.

Yritykset, jotka eivdt nde BSC:t4 tarpeellisena, kuvailevat syité asialle muiden muas-
sa silla, ettd yritys on sen tyyppinen, ettei se tarvitse BSC:n kaltaista jarjestelméaa. Jois-
sain yrityksissé asiaa ei ole sen kummemmin mietitty, ja BSC:n kayttamattomyydelle ei
ole erityistd syyté tai BSC:sta ei ole ylipdatdan puhuttu. Osalle yrityksistd BSC ei ole
ajankohtainen. Erééssé keskisuuressa alle 40 miljoonan euron liikevaihdon maa-, metsa
ja kalatalouden yrityksessd todettiin suoraan jopa, ettei BSC ole edes milladén tasolla
tuttu kasite. Toisessa saman suuruisessa ja samalta toimialalta olevassa yrityksessa koe-
taan puolestaan, ettd yritysjohdon vanhakantaisuus ja vastustus on ollut BSC:n kéyt-
toonoton esteend. Tiettyd vanhakantaisuutta voidaan tulkita olevan myos eréassa raken-
nusalan 100—499 miljoonan euron liikevaihdolla toimivassa yrityksessd, joka totesi, etta
infra-urakointialalla urakoiden voittaminen perustuu yksinomaan halvimpaan hintaan.
Koska kaikki urakat ovat ainutkertaisia hankkeita, yritys ndkee, ettd ”tunnusluvuilla tai
mittaristoilla ei voiteta yhtdin tyotd.” Pienemmassd 40-99 miljoonan euron liikevaih-
don teollisuusyrityksessa toimintaprosessit puolestaan noudattavat 1SO-standardia, ja
mittauksen kohteeksi on haluttu kyseiset toimintaprosessit.

Rakennusalalla BSC:n kayttdonoton esteend voi olla myds muutosvastarintaa. Eréés-
sé alle 40 miljoonan euron liikevaihdolla toimivassa yrityksessa uskotaan, ettd BSC
loisi byrokratiaa, joka puolestaan aiheuttaisi muutosvastarintaa. Liséksi sama yritys ko-
kee, ettei rakennusalan yritykset yleisestikaan ole edellakévijoita organisaatioiden mit-
taus- ja seurantajarjestelmien kehittamisessd. Vastaavan kokoisessa toisessa rakennus-
alan yrityksessa seuranta perustuu péaasiassa taloudelliseen tulokseen, joskin joitain
toiminnallisiakin asioita seurataan muussa kuin tuloskorttimuodossa.

Muutamissa yrityksissa koetaan, ettd nykyinen mittaristo soveltuu yrityksille BSC:té
paremmin. Suuressa 1-5 miljardin euron teollisuusyrityksessa on kaytdssa lahinna ta-
loudellisia mittareita sek& myyntiin ja esimerkiksi onnettomuusalttiuteen liittyvid mitta-
reita. Sen sijaan kvalitatiiviset mittarit eivat ole saaneet erityistd huomiota. Toisessa yli
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5 miljardin euron liikevaihdolla toimivassa teollisuusalan yrityksessa kaytdssé on puo-
lestaan suoritusmittarit, jotka noudattavat BSC:n periaatteita. Yritys ei kuitenkaan nde
BSC-termid relevanttina, koska siihen liittyy liikaa “konsulttikieltd”. My0s erddssa
100—499 miljoonan euron liikevaihdolla toimivassa muun palvelutoiminta-alan yrityk-
sessd kaytdssa on taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita seka ndihin perustuvia henki-
I6kohtaisia tavoitteita, “mutta ei aivan Balanced Scorecardin “sidntdjen” mukaan”. Yri-
tyksen tavoitteet ja mittarit perustuvat kuitenkin strategiaan ja arvoihin.

Osa yrityksisté ndkee, ettd BSC:n kdyttoonotto on tyolasta tai siitd saatu hyoty ei kata
sen aiheuttamaa vaivaa. BSC:n nahd&an olevan hallinnollisesti raskas hyotyihin n&hden,
tai koetaan, ettd mittausjarjestelmén rakentamiselle ole aikaa. Erddssd 100499 miljoo-
nan euron liikevaihdolla operoivasta teollisuusyrityksestd sen sijaan kommentoitiin, etta
yrityksen toimitusjohtaja pitdéd BSC:td muoti-ilmiond ja hankalasti yllapidettavana.
Muuan 40-99 miljoonan euron liikevaihdolla toimivan sdhko- kaasu ja lampohuoltoalan
yrityksen ké&ytdssé on ollut BSC:n kaltainen strategisten tavoitteiden mittaristo, mutta
puhtaan BSC:n kayttoon siirtymisen esteend on koettu olevan mittausjérjestelmén kayt-
tdonoton haastavuus. Vastaavan suuruisessa teollisuusalan yrityksessé sen sijaan koe-
taan, ettd “moni Balanced Scorecardin osa-alue on tirked, mutta mittarien luominen,
niiden seuraaminen ja tiedon kerddminen seurantaa varten esim. asiakaskunnasta, pro-
sessien tehokkuudesta tai innovaatioista on haastavaa.”

Viimeisimpéana ryhmand BSC:ta ei-kayttavista yrityksistd voidaan nadhda olevan ne
yritykset, jotka eivat kaytd BSC:td konsernin linjauksen johdosta. Tallaisilla yrityksilla
on kéytossaan konsernin madrittelemia avainsuorituskykymittareita, omia laatujarjes-
telmid, konsernin yhteisia ohjausjarjestelmié tai suorituksen mittausjarjestelmia (jotka
osin saattavat kyllakin muistuttaa BSC:td) tai ylipadtaan konsernin méarittelemia omia
mittareita ja tavoitteita. Syynd voi olla myos se, ettd yrityksen edustama konserni ei
ylipaataan kaytad BSC:ta.

Yrityksissa, jotka eivat kayta BSC:td mittaavat ja seuraavat toimintaansa monin eri-
laisin tavoin. Kuten todettua, mittaristot saattavat muistuttaa BSC:t4, mutta esimerkiksi
jaottelu neljaén eri mittausnakdkulmaan ei ole yhta selked tai samanlainen. Luonnolli-
sesti taloudellisilla mittareilla on suuri rooli. Ei-taloudelliset mittarit voivat olla esimer-
kiksi toimipistekohtaisia kayttoasteita, keskilaskutushintoja tai asiakastyytyvaisyysastei-
ta. Lisdksi mitataan esimerkiksi myyntid, uusia kauppoja, tilauskannan kehittymista,
rahavirtalaskelmia, kannattavuutta, tuottavuutta, laatua, tyonteon tehokkuutta, toiminta-
prosesseja, kiertonopeutta, reklamaatioiden maaraa, tuotteiden menestymisté, toimitus-
varmuutta, ennustetarkkuutta, henkiloston maaraa tai henkilostotyytyvaisyytta.

Kaytdssa on myos erilaisia ohjausjarjestelmia. Perinteisista jarjestelmistd esiin nou-
sevat muiden muassa budjetit, ennusteet sekd keskipitkin aikavélin (esimerkiksi 3—5
vuotta) suunnitelmat. Joissain yrityksissa ohjaus ja toisinaan myos palkitseminen perus-
tuu projektiseurantaan, kun taas joissain yrityksissd 1SO-standardin mukainen laatu- ja
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ymparistojarjestelma on keskitssa. Joissain yrityksissé seurataan vain budjettia, tulos-
laskelmaa ja tasetta. Muita mainittuja ohjauksen keinoja ovat kehityskeskustelut sek&
strategian pohjalta maaritellyt vuositavoitteet, palaverit seka tyonjohto tyémailla. Lisak-
si kdytdssa on avainsuorituskykymittaristoja sekd kaupallisia strategian toteutustytkalu-
ja. Avainsuorituskykymittaristoissa tarkednd pidetéddn sopivaa avainsuorituskykymitta-
reiden maaraa: liiketoiminta-ajureiden rooleja ei ole ymmérretty oikein, mikéli asioita ei
pystyté tiivistdmaan yhdelle A4-kokoiselle paperiarkille.

4.2 BSC:n kayttotavat ja -tarkoitukset

Tama alaluku esittelee suurimpien suomalaisyritysten BSC:n kéyttotapaa ja -tarkoitusta.
Koska tdmén tutkielman ja Malmin (2001) tutkimuksen vélilla on jonkin verran yhty-
makohtia, esitelldan tdssa alaluvussa Malmin tuloksia sopivissa yhteyksissa. Aluksi on
hyva kayda lyhyesti lapi Malmin tutkimuksen laht6kohdat ja havainnot.

Malmi (2001) laati tutkimuksensa haastattelututkimuksena, jossa hén haastatteli ke-
vaan 1998 aikana seitseméssétoista suomalaisyrityksessa sellaisia henkil6ita, joilla ole-
tettiin olevan paras kasitys yrityksen kéyttamastd BSC -suorituksen mittausjarjestelmas-
ta. Haastatellut yritykset olivat eri toimialoilta. Pienin haastateltu yritys tyollisti tuohon
aikaan 360 henkilda ja suurin noin 25 000 henkil6é.

Tutkimuksessa keskityttiin tuloskorttien sisaltéon, kaytdssa olleisiin mittaamisen né-
kokulmiin, mittareiden maaraan ja uutuuteen sekd sen arvioimiseen, ettd heijastuvatko
oletetut syy-seuraus-suhteet itse tuloskorttiin. Tutkimuksen toinen tarkoitus oli selvittada
mya0s sitd, miksi yritykset ottavat kayttoonsa BSC:n.

Malmin (2001, 211-212; 216) tutkimuksen mukaan BSC:t4 kéytettiin Suomessa
tuolloin padasiassa liiketoimintayksikkotasolla. Niiden kéyttd voidaan jakaa padasiassa
kahteen eri tapaan: mittareille joko asetetaan tai ollaan asettamatta tavoitteet. Yleisempi
tapa Suomessa oli tavoitteiden asettaminen mittareille, mitd Malmi vertaa tavoitteiden
kautta johtamiseen. Malmin mukaan yrityksille, jotka eivét asettaneet tavoitteita mitta-
reille, BSC on johtamistyokalun asemesta enemmankin informaatiojérjestelma. Vain
kahdessa yrityksessd BSC:ta varten oli oma tietokoneohjelma, muissa yrityksissa tieto
BSC:té varten keréttiin manuaalisesti ja kasiteltiin taulukkolaskentaohjelmistolla. Mal-
mi toteaa tutkimuksessa tdméan olevan varsin luonnollista BSC:n lyhyt historia huomi-
oon ottaen. Mielenkiintoista Malmin tutkimuksessa on my6és Malmin pohdinta erityyp-
pisistd BSC-tuloskorteista. Malmi nakee, ettd aikaisimmat BSC:t olivat ikaan kuin KPI-
henkisia ja sitd seuranneet versiot strategialahtdisia BSC-tuloskortteja.

Kuten aiemmin on jo esitetty, 43 prosenttia suurimmista suomalaisyrityksista (42 yri-
tystd) vastasivat kyselyyn kéyttdvansd BSC-jarjestelmdd. Taman luvun tuloksissa on
késitelty vain ndiden 42 yrityksen antamia vastauksia eri vaittdmiin tai kysymyksiin.
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Osa yrityksille esitetyista vaittdmista pyrki selvittdmaan sité, viittaako vastaajayrityksen
BSC:n kayttotapa diagnostiseen vai interaktiiviseen ohjaukseen. Osa véittdmista puoles-
taan pyrki selvittdmaan sitd, onko vastaajayrityksen BSC:n roolina toimia lahinné pa-
ranneltuna suorituksen mittausjarjestelmanéd vai strategisena johtamisjarjestelména.
Luonnollisestikaan yksittainen vaittdma ei voi vield pelkastédan paljastaa kayttdtapaa tai
-tarkoitusta kokonaisuudessaan, joten kumpaankin aihekokonaisuuteen liittyen esitettiin
useampia vaittamid, jotka laadittiin tassa tutkielmassa esitetyn teorian pohjalta.

4.2.1 BSC:n kayttdtapa ohjausjarjestelmana

Taman tutkielman tulosten mukaan 31 prosentilla suurimmista suomalaisyrityksista
BSC:n kéyttétavassa on vahintédan jonkin verran enemman diagnostisia kuin interaktii-
visia piirteitd. 50 prosentilla yrityksista kdyttotavassa on ainakin jonkin verran enem-
man interaktiivisuuteen kuin diagnostisuuteen viittaavia piirteitd. 19 prosentissa yrityk-
sista kayttotavassa on samanaikaisesti seké& diagnostisia ettd interaktiivisia piirteita;
kayttd on siis kutakuinkin yhtd paljon joltain osin diagnostista ja jotain osin interaktii-
vista.

Vastaukset eivt viitanneet monenkaan yrityksen kohdalla erittdin selkedsti diagnos-
tiseen tai erittdin selkedasti interaktiiviseen kéyttdtapaan. Sen sijaan vaikuttaisi vahvasti
siltd, ettd kaikkien yritysten BSC:n kaytossa on jossain madrin sekd diagnostisia etté
interaktiivisia piirteitd, mutta suurimmalla osalla yrityksistd jompikumpi piirre painot-
tuu véhintaan jossain méaarin toista piirrettd enemman.

Yritysten BSC:n kayttotapa on keskiméarin aavistuksen enemman interaktiivisuuteen
suuntautunutta. Kayttétapaa kuvaavien summamuuttujien keskiarvo on 0,526 ja medi-
aani on 0,53. Molemmat siis vain hieman yli luvun 0,5, joka voidaan ajatella olevan
diagnostisen ja interaktiivisen kdytttavan keskiarvo, eli taso, jossa diagnostisia ja inter-
aktiivisia ominaisuuksia on yhta paljon. Summamuuttujien keskihajonta on 0,101. Ku-
ten keskiarvon ja mediaanituloksen l&heisyys toisiinsa ndhden antaa viitteitd, aineisto on
lahestulkoon normaalisti jakautunut. Summamuuttujien otosvinouskerroin on -0,61 ja
huipukkuuskerroin on 0,46. Jakauma on ndin ollen lievasti vasemmalle vino, ja huipuk-
kuuden osalta mesokurtinen. Vastaukset ovat siis hienokseltaan painottuneet ylempiin
lukuihin — lahemmads ykkostd, eli kohti interaktiivista suuntautuneisuutta. Huipukkuus-
kerroin indikoi, ettd suurempi osa vastauksista on keskittynyt tietylle tasolle, tassa ta-
pauksessa lahelle lukua 0,5. Symmetrisen jakauman otosvinouskertoimen katsotaan
olevan lukujen -0,5 ja 0,5 valilla. Alle -0,5 oleva otosvinouskerroin kuvastaa oikealle
vinoa jakaumaa, ja yli 0,5 oleva otosvinouskerroin kuvastaa vasemmalle vinoa ja-
kaumaa. Huipukkuuskertoimen osalta alle -0,5 oleva jakauma on laakea, eli platykurti-
nen. Huipukkaan, eli leptokurtisen jakauman huipukkuuskerroin on yli 0,5. Jakauma on
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mesokurtinen, mikali se ei ole laakea eik& huipukas, ja sen huipukkuuskerroin on luku-
jen -0,5 ja 0,5 valilla. (Gustafsson 2001, 30.)

BSC:n kéayttotavan jakautumisen ymmarrystd voidaan syventad, kun lasketut sum-
mamuuttujat lajitellaan tiettyihin luokkiin, joille voidaan antaa helpommin tulkittavissa
olevat sanalliset madritelmat, ja tutkitaan ndiden luokkien frekvensseja. Luokkien muo-
dostamisen lahtokohtana on summamuuttujataso 0,5, jossa diagnostisia ja interaktiivisia
ominaisuuksia voidaan ndhda olevan yhta paljon. Keskimmaistd luokkaa seuraavat luo-
kat kuvaavat yrityksid, joiden BSC:n kayttotapa on jokseenkin, huomattavasti tai erit-
tain huomattavasti enemmaén diagnostiseen tai interaktiiviseen kayttdtapaan suuntautu-
nutta. Jotta luokat olisivat vertailukelpoisia, on niiden ala- ja ylarajojen oltava kaikissa
luokissa yhta kaukana toisistaan. Tdmé toteutuu parhaiten, kun kunkin luokan ylaraja on
1/15 =~ 0,067 yksikon péassa edellisen luokan ylérajasta; talloin kaikki havainnot katta-
via luokkia muodostuu seitseman, jolloin tulosten tulkitseminen ei ole liian yksinker-
taistavaa eika toisaalta liian sekavaa. Tallaisessa méaarittelyssé jokseenkin diagnostiseen
suuntautuneet ovat vahintédan 13 prosenttia enemman diagnostiseen kuin interaktiiviseen
kéyttotapaan suuntautuneita, ja painvastoin. Huomattavasti diagnostiseen suuntautuneet
ovat vahintdan 33 prosenttia enemman diagnostiseen kuin interaktiiviseen kayttdtapaan
suuntautuneita, ja painvastoin. Vastaava luku luokissa “erittdin huomattavasti...” on
vahintddn 50 prosenttia enemman. Muodostetut luokat, niiden ominaisuudet ja frek-
venssit kayvat ilmi taulukosta 3.
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Taulukko 3 Suurimpien suomalaisyritysten tapa kayttd4d BSC:t4 ohjausjarjestelména

Luokan Luokan

summa- summa- X e
Havain- Peittavyys-

toja %

muuttuja- muuttuja- Luokan maaritelma Madritelman selite
havaintojen  havaintojen

alaraja EICIE]

Kayttoétavassa on erittdin
Erittdin huomattavasti diagnostiseen  |huomattavasti enemman
0,000 0,332 . . 2 5%
suuntautunut diagnostiseen tapaan
viittaavia piirteita.
Kayttotavassa on
Huomattavasti diagnostiseen huomattavasti enemman
u vasti di i
0,333 0,399 g diagnostisen kuin 2 5%
suuntautunut . o
interaktiivisen tavan

piirteita.

Kayttotavassa on jokseenkin

Jokseenkin diagnostiseen enemman diagnostisen kuin
0,400 0,466 = . elnlellets 9 21%
suuntautunut interaktiivisen tavan
piirteita.

Kayttdtavassa on
kutakuinkin yhta paljon
0,467 0,532 Molemmat kdyttotavat samanaikaisesti [diagnostiseen kuin 8 19%
interaktiiviseen tapaan
viittaavia piirteita.

Kayttotavassa on jokseenkin

Jokseenkin interaktiiviseen enemman interaktiivisen
0,533 0,599 o . 11 26%
suuntautunut kuin diagnostisen tavan
piirteita.

Kayttotavassa on

Huomattavasti interaktiiviseen huomattavasti enemman
0,600 0,666 . o . 9 21%
suuntautunut interkatiivisen kuin

diagnostisen tavan piirteita.

Kayttotavassa on erittdin
Erittdin huomattavasti interaktiiviseen |huomattavasti enemman
0,667 1,000 . L i 2%
suuntautunut interaktiiviseen tapaan

viittaavia piirteita.

Ne yritykset, jotka ovat vastanneet kyselyn vaittdmiin paédasiassa siten, ettd vastauk-
set ovat viitanneet diagnostiseen kayttoéon, lukeutuvat taulukon 3 ylimpaan ryhmaan,
jonka nimi on ”erittdin huomattavasti diagnostiseen suuntautunut”. Naiden yritysten
vastauksista vahintaan kaksi kolmasosaa on viitannut diagnostiseen kayttoon. Tallaisten
yritysten vastausten summamuuttuja on siis vastakohtaansa verrattuna véhintdan 50
prosenttia lahempana nollaa (puhtaasti diagnostinen) kuin ykkosta (puhtaasti interaktii-
vinen).

Taulukosta 3 huomataan, ettd enimmakseen diagnostisia piirteitd on 31 prosentilla
yrityksistd, ja enimmakseen interaktiivisia piirteitd on 50 prosentilla yrityksista. Mo-
lempien ohjausjarjestelmien piirteitd on tasapuolisesti 19 prosentilla yrityksista. On hy-
vd huomata, ettd esimerkiksi ryhméan ”jokseenkin interaktiivisesti suuntautunut” yrityk-
silld on melko paljon myds diagnostisen ohjausjarjestelmén piirteitd, mutta interaktiivi-
sen ohjausjarjestelman piirteita on kuitenkin jonkin verran enemman. Huomattavasti tai
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erittain huomattavasti diagnostisesti suuntautunutta BSC:n kaytt6a esiintyy 10 prosen-
tissa yrityksistd. Vastaavasti huomattavasti tai erittdin huomattavasti interaktiivisesti
suuntautunutta BSC:n kayttoa esiintyy 24 prosentissa yrityksistd. Yrityksid, joiden
BSC:n kaytdsséd on saman verran tai vain jonkin verran enemmaén diagnostisia tai inter-
aktiivisia piirteitd on taten 67 prosenttia kaikista yrityksistd. Kuvio 11 havainnollistaa
BSC:n kayttotapojen frekvenssijakaumaa taulukossa esiteltyinin luokkiin.

BSC diagnostisena ja interaktiivisena ohjausjarjestelméana

30%

25%

20%
15%
10%
5
. 0 B =

Erittdin Huomattavan Jokseenkin  Molempia tapoja  Jokseenkin Huomattavan Erittdin
diagnostinen  diagnostinen diagnostinen interaktiivinen interaktiivinen interaktiivinen

xR

Kuvio 11 BSC:n kayttotapaluokkien frekvenssit

Mikali tarkastellaan taulukon 3 ja kuvion 11 logiikan mukaista jakaumaa, voidaan
havaita, ettd eri luokkien frekvenssit ovat melko normaalisti jakautuneet. Sanalliset
maadritelmat ensin jarjestysnumeroiksi muuttamalla voidaan laskea, etté keskiarvoryhmé
on 4,31 (molemmat kéyttétavat samanaikaisesti) ja mediaaniryhma on 4,5 (molemmat
kayttotavat samanaikaisesti sekéd jokseenkin interaktiivisesti suuntautunut). Keskihajon-
ta on 1,44 yksikkoa. Ryhmitellyn aineiston vinouskerroin on -0,42 ja huipukkuuskerroin
-0,49. Aineisto on siis mesokurtinen, ja jonkin verran vasemmalle vino (Gustafsson
2001, 30).

Toimialatasolla havaintoja on oikeastaan teollisuusalaa lukuun ottamatta vain har-
vakseltaan. Tasta syystd voidaan vain lyhyesti todeta, ettd useimmilla toimialoilla
BSC:n kéyttotapa jakautui melko tasaisesti diagnostisen ja interaktiivisen otteen eri ta-
soille, eika kayttotapa nayttdisi juurikaan riippuvan toimialasta. Yrityksen liikevaihdon
ja BSC:n kayttotavan osalta vaikuttaisi, ettd interaktiivisuuteen suuntautunut kéayttotapa
on hieman yleisempad 40-99 ja 500-999 miljoonan sekéd yli 5 miljardin euron liike-
vaihdolla toimivissa yrityksissd, ja ettd diagnostisuuteen suuntautunut kayttétapa on
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yleisempaé alle 40 miljoonan sekéd 1-5 miljardin euron liikevaihdolla toimivissa yrityk-
sissé. Liikevaihdon ja BSC:n kayttotavan valilla ei ole kuitenkaan tilastollisesti merkit-
sevéa korrelaatiota (otoskoko = 42, korrelaatiokerroin = 0,11, 1-suuntaisen testin p-arvo
= 0,24 > 0,05). Néin ollen esimerkiksi sellaista paatelmas, ettd vaikkapa interaktiivisuus
lisdantyisi yrityksen koon kasvaessa, ei voida naiden havaintojen pohjalta tehdé. Korre-
laatio on laskettu yrityskohtaisten kdytttapaa kuvaavien véittdmavastauksista johdettu-
jen summamuuttujien seka yrityskohtaisten liikevaihtojen vélille.

Vastausten jakauma yksittéisiin kysymyksiin on esitetty tutkielman liitteissa, mutta
joitakin nostoja kayttotapaan liittyen on mielenkiintoista tehdd. Vaikuttaisi, etta interak-
tiivinen ote korostuu useissa yrityksissa erityisesti ylimman johdon aktiivisuuden muo-
dossa. Jopa 86 prosenttia vastaajista oli esimerkiksi siita osittain tai tdysin samaa mielt,
ettd ylemman johdon henkilot seuraavat kaikkia tai l&hes kaikkia Balanced Scorecardin
mittareita henkilokohtaisesti, sadnnollisesti ja toistuvasti. Toisaalta 60 prosentilla yri-
tyksistd padvastuu BSC:n kédytdsta on tdysin tai osittain operatiivisilla johtajilla, mik&
on puolestaan enemmankin diagnostisen ohjausjarjestelman ominaisuus, vaikka toisaal-
ta interaktiivisessa ohjauksessa BSC:t& tulkitaan yrityksen sekd ylempien etta operatii-
visten johtajien voimin — tdmén osalta osittain tai tdysin samaa mieltd olikin 74 prosent-
tia vastaajista. BSC:n diagnostisuus nakyy myos siind, ettd 71 prosentilla vastaajista
BSC:té4 kaytetdan padasiassa tuottamaan yleiskatsaus organisaatiosta; vain 43 prosenttia
yrityksista oli osittain tai taysin sitd mieltd, BSC:n tuottamaa informaatiota kaytetaan
esimerkiksi toimintasuunnitelmien jatkuvaan haastamiseen ja péivittamiseen. KaikKi
vastaajat (100 %) olivat osittain tai tdysin samaa mielta siitd, ettd mittaristo vertaa mitat-
tuja tuotoksia ennalta asetettuihin tavoitteisiin. N&istd 67 prosenttia olivat asiasta taysin
samaa mielta.

Yhtend asiana tutkittiin myos mittareiden maaréa seka sitd, kuinka isoa osaa mitta-
reista ylin johto tarkastelee henkilokohtaisesti, aktiivisesti ja sdéanndllisesti. Lisaksi sel-
vityksen kohteena oli se, mink& mittausnakokulmien mittareita ylin johto télla tavoin
tarkastelee. Suurimpien suomalaisyritysten BSC:ssa on keskimaérin 19,8 mittaria. Me-
diaanimaara mittareille on 13, ja tyypillisimmin mittareita on 10, joka on siis mittarei-
den lukumaaran moodi. Vahimmilladn mittareita on viisi (yhdessa yrityksessd) ja
enimmillaéan perati 180 (yhdessa yrityksessd). Erityisesti timd 180 mittarin vastaus ai-
heuttaa keskiarvomaéaran verrattain suuren poikkeaman mediaanista ja moodista. lIman
sitd mittareiden méaaran keskiarvo olisi 15,8. Malmin (2001, 210) tutkimuksessa mitta-
reiden maara haastatelluissa yrityksissa vaihteli neljan ja kahdenkymmenviiden vélilla.
Talta osin voidaan siis todeta, ettd mittareiden maara on paapiirteittdin pysynyt melko
samalla tasolla.

Mikéali mainittu 180 mittarin yritys jatetddn huomioimatta sen suuren poikkeavuuden
johdosta, voidaan todeta, ettd alle sadan miljoonan euron liikevaihdolla toimivien yri-
tysten mittareiden maara on keskimaarin 14,2. Yli sadan miljoonan euron liikevaihdolla
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toimivien yritysten mittareiden méara keskiméarin on puolestaan 17,8. Selkealla enem-
mistolla, 82,9 prosentilla yrityksistd, mittareiden méaré on kuuden ja kahdenkymmenen
vélilla. Taulukko 4 havainnollistaa yrityksen koon ja kéytdssa olevien mittareiden méaa-
ran jakaumaa.

Taulukko 4 Yritykset liikevaihdon ja mittareiden méarédn mukaan

Yritysten jakautuminen mittareiden maaran ja liikevaihdon mukaisesti

Liikevaihto 1-5 6-10 11-15 16-20 21-30 31-40 41-50 51-125 126-200
Alle 100 miljoonaa euroa 24% 17 % 0% 2%
Yli 100 miljoonaa euroa 0% 12% 10 % 12 % 2% 0%

Kuten taulukosta 4 voidaan huomata, alle 100 miljoonan euron liikevaihdolla ope-
roivien yritysten keskuudessa on eniten sellaisia yrityksid, joilla on kdytossddn 6-10
mittaria. Yli 100 miljoonan euron liikevaihdolla toimivien yritysten keskuudessa on
eniten sellaisia yrityksid, joilla on kdytdssdan 610 tai 16-20 mittaria. Taulukon 4 va-
lossa Basuonyn (2014, 19) esittdma huomio siita, ettd pienilla ja keskisuurilla yrityksilla
on vdhemman mittareita kuin suurilla yrityksilla, on siis jossain méarin linjassa tdmén
tutkielman mukaisen aineiston kanssa. Yrityksen liikevaihdon ja BSC:ssd kéytettyjen
mittareiden mé&arén vélilla ei ole kuitenkaan tilastollisesti merkitsevad korrelaatiota
(otoskoko = 40, korrelaatiokerroin = 0,10, 1-suuntaisen testin p-arvo = 0,16 > 0,05; kor-
relaation laskennassa ei ole huomioitu poikkeuksellista 180 mittarin tulosta).

Kaikissa yrityksissa ylin johto tarkastelee vahintdan neljasosaa mittareista henkilo-
kohtaisesti, aktiivisesti ja séanndllisesti. Keskimaarin ylin johto tarkastelee télla tavoin
noin kolmea neljasosaa kaikista mittareista. Myds mediaanin mukainen keskitaso on
samalla tasolla. Kuitenkin moodivastaus, eli yleisin vastaus, on se, etté ylin johto tarkas-
telee kaikkia tai lahes kaikkia mittareita henkilokohtaisesti, aktiivisesti ja sadnnollisesti.
Tallaisia yrityksia on 46 prosenttia kaikista yrityksistd. Noin kolmea neljasosaa mitta-
reista seuraa 24 prosenttia ylimman johdon edustajista, noin puolia mittareista seuraa 15
prosenttia ylimmista johtajista. Osapuilleen neljdsosaa mittareista seuraa aktiivisesti 15
prosenttia suurimpien suomalaisyritysten johtajista. Kuten todettua, missaan yrityksessa
ei vastattu niin, ettd ylin johto ei seuraisi mittareita lainkaan tai lahes lainkaan.

Siihen néhden, ettd 46 prosenttia johtajista seuraa kaikkia tai lahes kaikkia mittareita
tarkasti, on hieman ristiriitaista, ettd kuitenkin vain 22 prosentissa yrityksista ylin johto
seuraa henkilokohtaisesti, aktiivisesti ja sdanndllisesti kaikkia neljad mittausnakokul-
maa. Niistd yrityksistd, jotka ilmoittivat ylimmén johdon seuraavan kaikkia tai lahes
kaikkia mittareita, vain 26 prosenttia ilmoitti, ettd ylin johto seuraa kaikkia neljaa nako-
kulmaa. Toisaalta kolmea neljasosaa mittareista seuraavista johtajista 20 prosenttia,
puolia mittareista seuraavista johtajista 17 prosenttia ja neljasosaa mittareista seuraavis-
ta johtajista 17 prosenttia ilmoitti seuraavansa kaikkien neljan ndkdkulman mittareita.
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Taulukko 5 havainnollistaa sit4, mitd mittausndkokulmia tai niiden yhdistelmi& johtajat
seuraavat henkilokohtaisesti, aktiivisesti ja saannollisesti.

Taulukko 5  Ylimmén johdon seuraamat mittausnakokulmat

Kyseista nakokulmaa
seuraavien johtajien

Nakokulmat, joitaylin johto seuraa tiiviisti Nakokulma osuus Mediaani
Taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit 37% Taloudellinen 98 % Seurataan |Seurataan
Kaikki nelja ndkokulmaa 22% Asiakas 78% Seurataan [Seurataan
Taloudellinen ja asiakas 20% Sisdiset prosessit 68 % Seurataan |Seurataan
Vain taloudellinen 12% Innovatiivisuus ja oppiminen 24% Eiseurata |Eiseurata
Taloudellinen jasisdiset prosessit 5%

Taloudellinen, sisdiset prosessit,
innovatiivisuus ja oppiminen

2%

Vain sisdiset prosessit 2%

Muut ndkékulmakombinaatiot 0%

Taulukon 5 esittdméstd informaatiosta voidaan nopeasti huomata, ettd innovatiivi-
suuden ja oppimisen ndkékulma nauttii melko véahaista ylimman johdon huomiota. Vain
24 prosentissa yrityksistd ylin johto ylipdatédan kiinnittdd huomiotaan kyseisen nako-
kulman mittareihin. Jopa 37 prosentissa yrityksistd ylin johto seuraa tiiviisti kaikkia
muita, paitsi innovatiivisuuden ja oppimisen nakoékulman mittareita. Kaikkien neljan
nakokulman mittareita ylin johto seuraa tiiviisti 22 prosentissa yrityksistd. Taloudelli-
nen nédkokulma ja asiakasnakdkulma, mutta ei sisdisten prosessien ja innovatiivisuuden
ja oppimisen nékdkulma on joka viidennessé yrityksessa ylimman johdon aktiivisen
kiinnostuksen kohteena. Pelkastaan taloudellisia mittareita seurataan 12 prosentissa yri-
tyksistd, ja ndista yrityksistd 60 prosenttia on luokiteltu véahintdan jossain mééarin dia-
gnostisesti suuntautuneesti BSC:tdan kayttaviksi yrityksiksi. Yleisesti ottaen taloudelli-
nen nakokulma on selkedsti seuratuin ndkdkulma: 98 prosenttia suurimpien suomalais-
yritysten ylimmistd johtajista seuraavat tiivisti nimenomaan taloudellisen nakdkulman
mittareita. Asiakasnakdkulmaa seurataan 78 prosentissa yrityksistd, eli hieman useam-
massa yrityksessa kuin sisdisten prosessien nakokulmaa, jota seurataan 68 prosentissa
yrityksistd. Néaihin lukuihin verrattuna innovatiivisuuden ja oppimisen seuraaminen on
siis erittain vahaista.

Julkistaessaan ensimmaisen version BSC:std Kaplan & Norton (1992, 71) perusteli-
vat BSC:n tarpeellisuutta muiden muassa silla, etta ei-taloudelliset mittarit lisaavat toi-
minnan ja strategian toteutumisen ymmartamista tuomalla ei-taloudelliset mittarit talou-
dellisten mittareiden rinnalle. Tahdn BSC:n perusajatukseen peilaten on ehka jossain
madrin yllattavaa, ettd taman tutkielman aineiston valossa innovatiivisuuden ja oppimi-
sen nédkokulmaa seurataan varsin selvésti muita nékokulmia véhemman.

Ylimman johdon henkilékohtaista, aktiivista ja saannollistd mittareiden seuraamista
pidetdan interaktiivisen ohjauksen piirteend. Taméan tutkielman aineisto tukee téta olet-
tamusta, silld véhintddn kolmea neljdsosaa mittareista seuraavista johtajista selked
enemmistd, 62 prosenttia, edustaa vahintdan jossain maarin interaktiiviseksi luokiteltua



80

yritystd. Naista yrityksistd 56 prosenttia on luokiteltu huomattavasti tai erittain huomat-
tavasti interaktiiviseen BSC:n kayttoon suuntautuneiksi yrityksiksi. Vastaavasti kor-
keintaan puolia mittareista aktiivisesti seuraavista johtajista 58 prosenttia edustaa véhin-
tdan jossain maarin diagnostisesti BSC:n kayttoon suuntautuneita yrityksia. Vastaavia
vahintddn jossain méérin BSC:n interaktiiviseen kayttdon suuntautuneita yrityksida on
vain 25 prosenttia.

4.2.2 BSC:n kayttotarkoitus yrityksen tyokaluna

Taman tutkielman aineiston perusteella 24 prosentilla suurimmista suomalaisyrityksista
ainakin jossain méaarin enemman kéyttétarkoituksen piirteet viittaavat suorituksen mit-
tausjarjestelmamuotoiseen BSC:hen. Strategisen johtamisjarjestelman piirteitd ainakin
jossain madrin enemman ilmeni 55 prosentilla suurimpien suomalaisyritysten BSC:sta.
21 prosentilla yrityksista méérittely BSC:n tarkoituksesta palvella suorituksen mittaus-
jarjestelména tai strategisena johtamisjarjestelmand ei ole selke&d, vaan néiden yrityk-
sen BSC:ssé on jotakuinkin yhtd paljon piirteitd kummastakin. Yleisestikin kaikkien
yritysten BSC:n kayttotarkoituksessa nayttéisi olevan samanaikaisesti sekd suorituksen
mittaus- ettd strategisen johtamisjarjestelman piirteitd, mutta useimmilla yrityksill& toi-
sen jarjestelmatyypin piirteet korostuvat toista enemman. Summamuuttujahavaintojen
keskiarvo aineistossa on 0,56, siis jonkin verran strategisen johtamisjarjestelmén puolel-
la. Mediaani on likimain sama, 0,55. Keskihajonta on 0,115, ja aineiston vinouskerroin
on 0,07, joten talt4 osin aineisto on symmetrinen. Sen sijaan huipukkuuskerroin on -
0,81, joka kertoo laakeasta, eli platykurtisesta jakaumasta. Aineisto ei ole ndin ollen
erityisen normaalisti jakautunut (Gustafsson 2001, 30). Kuten kéyttétavan suhteen,
myos kayttotarkoituksen suhteen on mielekdsta liséksi tutkia kéayttotarkoitusta myds
sanallisen luokittelun avulla, jossa kullekin luokalle on annettu kéyttotarkoitusta ja sen
selkeyttd kuvaava nimi. Kayttotarkoituksessa luokkien raja-arvot on maaritelty samalla
tavoin, kuin kayttdtapaan liittyen. Talla tavalla tutkielman logiikka on johdonmukainen
tarkasteltavasta asiasta riippumatta. Keskimmaisessda, molempia kéayttotarkoituksia ta-
saisesti sisaltavien yritysten ryhmassa on siis ne yritykset, joille laskettu summamuuttu-
jaon 0,067 yksikon sisélla luvusta 0,5, jonka summamuuttujassa voidaan katsoa olevan
yhtéd paljon seka suorituksen mittausjarjestelmén ettd strategisen johtamisjérjestelmén
piirteitd. Seuraavien luokkien raja-arvot ovat sitten aina 0,067 yksikkoa edellistéd raja-
arvoa kauempana keskitasosta. Luokkien summamuuttujien raja-arvot, sanalliset maari-
telmét seka frekvenssit kayvat ilmi taulukosta 6.
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Taulukko 6  Suurimpien suomalaisyritysten BSC-jarjestelman kayttotarkoitus

Luokan Luokan

summa- summa- X e
Havain- Peittavyys-

toja %

muuttuja- muuttuja- Luokan maaritelma Madritelman selite
havaintojen  havaintojen

alaraja ylaraja

Kayttoétavassa on erittain

Erittsin huomatt " huomattavasti enemman
rittdin huomattavasti
0,000 0,332 suorituksenmittaus- 1 2%

suorituksenmittaukseen suuntautunut | . .
jarjestelmaan viittaavia

piirteita.

Kayttotavassa on

. ) ) huomattavasti enemman

Huomattavasti suorituksenmittaukseen ) .

0,333 0,399 suorituksenmittaus- 2 5%

suuntautunut - wm .
jarjestelmaan viittaavia

piirteita.

Kayttotavassa on jokseenkin

Jokseenkin suorituksenmittaukseen enemman

in suoritu ittau

0,400 0,466 suorituksenmittaus- 7 17%

suuntautunut e ax .
jarjestelmaan viittaavia

piirteita.

Kayttotavassa on

kutakuinkin yhta paljon

0,467 0,532 Ei selkedsti kumpaakaan suorituksenmittaus- ja 9 21%

strategisen johtamis-

jarjestelman piirteita.

Kayttotavassa on jokseenkin
Jokseenkin strategiseen johtamiseen [enemman strategiseen

0,533 0,599 . o 8 19%
suuntautunut johtamisjarjestelmaan

viittaavia piirteita.

Kayttoétavassa on

H - —— huomattavasti enemman

uomattavasti strategiseen

0,600 0,666 ’ ' . strategiseen 7 17%

johtamiseen suuntautunut . .
johtamisjarjestelmaan

viittaavia piirteita.
Kayttotavassa on erittdin

N . l huomattavasti enemmaén
Erittdin huomattavasti strategiseen )
0,667 1,000 ] . strategiseen 8 19%
johtamiseen suuntautunut . e
johtamisjarjestelmaan

viittaavia piirteita.

Esimerkiksi taulukon 6 alimmassa ryhmassa, erittdin huomattavasti strategiseen joh-
tamiseen suuntautunut, on sellaisia yrityksia, joiden BSC:n kayttotarkoituksessa ilme-
nee selkedsti enemmén — véhintdén 50 prosenttia — strategisen johtamisjarjestelman piir-
teitd kuin suorituksen mittausjarjestelman piirteitd. Myoskaan luokittelu ei tee BSC:n
kayttotarkoitusta kuvaavasta aineistosta erityisen normaalisti jakautunutta. Luokittelun
myo0té aineiston vinouskerroin on -0,2, joka voidaan vield tulkita symmetriseksi, vaikka
luokiteltu aineisto onkin yksittaisista summamuuttujista koostuvaa aineistoa enemmaén
negatiivisesti vasemmalle vino. Luokittelun myo6té aineistossa siis korostuu hieman

enemman strategiseen johtamisjarjestelméan viittaavat havainnot. Huipukkuuskerroin
on -0,81, eli miltei sama. Luokiteltu aineisto on siis myos laakea, eli platykurtinen.
Luokitellun aineiston keskiarvoryhma on numeromuotoisena 4,76, eli lahimpéana viidet-
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t4 luokkaa, jokseenkin strategiseen johtamiseen suuntautunut. Sama ryhma vastaa myos
luokitellun aineiston mediaania (5). Keskihajonta on 1,6 luokan mittaista yksikkoa.

Taulukon 6 tarkastelun avulla huomataan, ettd 24 prosentilla yrityksista BSC vaikut-
taa ainakin jossain maarin enemman suorituksen mittausjarjestelmaltd, 55 prosentilla
ainakin jossain mé&arin enemman strategista johtamisjarjestelmalté ja 21 prosentilla piir-
teitd molemmista jéarjestelmatyypeisté on likimain saman verran. Huomattavasti tai erit-
tain huomattavasti enemmaén suorituksen mittausjarjestelméltd BSC vaikuttaa 7 prosen-
tilla yrityksistd. BSC vaikuttaa huomattavasti tai erittdin huomattavasti enemmén strate-
giselta johtamisjérjestelmélta puolestaan 36 prosentilla yrityksista. Erityisesti kolmessa
keskimmaisessa ryhmassa olevilla yrityksilla on kohtalaisen paljon piirteitd molemmista
jarjestelmétyypeistd, vaikka painotus saattaakin jossain méérin olla suuntaan tai toiseen.
Tallaisia yrityksida on 57 prosenttia kaikista yrityksistad. Kayttotarkoituksen ja sen sel-
keyden frekvenssijakaumaa on kiinnostavaa tarkastella myods toimialatasolla. Tassé asi-
assa kuviosta 12 on apua.

BSC strategisena johtamis- ja suoritusmittausjarjestelma
30%
25%
20%
15%
10%
5%

0%

Erit. Huomattavasti Jokseenkin Ei kumpaakaan Jokseenkin str.jj. Huomattavasti Erit.
huomattavasti suor.mit.j. suor.mit.j. str.jj. huomattavasti
suor.mit.j. str.jj.

Kuvio 12 BSC:n kayttotarkoitusluokkien frekvenssit ja toimialat

Kuviosta 12 seka taulukosta 6 voidaan ndhdéd, ettd BSC:n kayttotarkoitus painottuu
selkeésti strategisen johtamisjarjestelman suuntaan. Toimialatasolla vastauksia kertyi
niin vahan, ettd voidaan vain todeta toimialakohtaisten erojen olevan vahaisia. Liike-
vaihto tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd kaikissa alle miljardin euron liikevaihtoluo-
kissa enemmistd kyseisen liikevaihtoluokan yrityksista kayttaa BSC:td enemman strate-
giseen johtamiseen kuin suorituksen mittaukseen suuntautuneena jarjestelména. Yli
miljardin euron liikevaihdolla toimivilta yrityksilta saatiin vain kolme vastausta, joiden
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pohjalta ei ole jarkevéa tehdd johtopéétoksia. Yrityksen liikevaihdon ja BSC:n kéytto-
tarkoituksen valilla ei ole tilastollisesti merkitsevaa korrelaatiota (otoskoko = 42, korre-
laatiokerroin = —0,20, 1-suuntaisen testin p-arvo = 0,21 > 0,05). Korrelaatio on laskettu
yrityskohtaisten kayttotarkoitusta kuvaavien vaittdmavastauksista johdettujen summa-
muuttujien sekd yrityskohtaisten liikevaihtojen valille.

Taman tutkielman yhtend tarkoituksena on taydentdd Malmin (2001) tutkimustulok-
sia. Aineistot on kerétty eri tavoin ja pa&osin eri yrityksiltd. Suoranaista vertailua tulos-
ten valilld ei tastd syystd kannata tehdd, mutta Malmin tulosten lyhyt esittely on aiheel-
lista. Malmin (2001, 211) kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastateltavilta kysyttiin, onko
BSC heidan edustamassaan yrityksessa tarkoitettu palvelemaan strategisen johtamisen
jarjestelména vai informaatiojérjestelménd. Malmin aineiston mukaan yhdeksassa yri-
tyksessd (53 %) BSC palvelee molempia tarkoituksia, kuudessa yrityksessa (35 %) vain
strategisessa johtamisessa ja kahdessa yrityksessa (12 %) vain informaatiojérjestelména.

Lopuksi voidaan viel4 tarkastella joitain nostoja yksittéisista vaittdmistd, joita vastaa-
jille BSC:n kéayttotarkoitukseen liittyen esitettiin. Kaikkien t&t4 aihepiirid koskevien
véittdmien vastausten jakaumat ovat nahtévissd tdméan tutkielman liitteestd 3, joskin
jakaumatasolla BSC:n roolia yritysten kannustinpalkkiomalleissa kasitellaan itse varsi-
naisen tutkielman puolella alaluvussa 4.2.5, jossa on nahtévilla myos kannustinpalk-
kiokysymysté koskevien vastausten jakaumat.

98 prosenttia vastaajista ovat osittain tai tdysin samaa mielta siita, ettd BSC:n kaikille
mittareille on asetettu tavoite, johon tulosta verrataan. Vastaajat ovat suhteellisen yksi-
mielisid myos siitd, ettd heidan edustamiensa yritysten BSC:n mittarit on johdettu yri-
tyksen strategiasta, ja ne muodostavat keskendén syy-seuraus-suhteeseen perustuvan
ketjun. 88 prosenttia vastaajista ovat tdman asian suhteen osittain tai tdysin samaa miel-
ta. Kuitenkin hieman samaa aihetta sivuavat viittdmét, ”Yrityksemme BSC:ssd mitataan
my0s sitd, miten asetettu tavoite saavutetaan” sekd ”BSC:ssémme on mittareita, jotka
kuvaavat eri mittareiden vilisid riippuvuuksia tai vaikutussuhteita” jakavat vastaajien
mielipiteitd. Ensin mainitun vaittdman osalta 38 prosenttia vastaajista on osittain tai
taysin eri mieltd, ja 40 prosenttia vastaajista on osittain tai taysin samaa mielta. Jalkim-
maisend mainitun vaittdmén osalta osittain tai taysin eri mieltd on 21 prosenttia vastaa-
jista, ja osittain tai tdysin samaa mieltd on 55 prosenttia vastaajista.

Vaikka esimerkiksi edelld mainituissa vaittdmissa vastaajien vastaukset painottuvat
strategista johtamisjarjestelmaa kuvaavan BSC:n puolelle, korostuu paranneltuna suori-
tuksen mittausjarjestelména toimivan BSC:n ominaisuudet niissd vaittdmissd, joissa
vastaajien piti asemoida itsensa mittausnakokulmakohtaisesti suorituksen mittausta ku-
vaavan mittauskohteen ja strategista johtamista kuvaavan mittauskohteen valilla. Esi-
merkiksi asiakasndkdkulman osalta 76 prosenttia vastaajista kokee, ettd heidén yrityk-
sensd BSC:ssé asiakasndkokulma mittaa ennemminkin sit4, miten asiakastyytyvaisyy-
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teen vaikuttavien toimintojen tavoitteet toteutuvat, kun sitd, miten yrityksen arvonluon-
ti- tai differointistrategia toteutuu.

4.2.3 BSC:n kayttotavan ja -tarkoituksen valinen yhteys

BSC:t4 ei missddn yrityksessa kaytetd puhtaasti diagnostisena tai interaktiivisena oh-
jausjérjestelmand tai puhtaasti paranneltuna suorituksen mittausjarjestelména tai strate-
gisena johtamisjérjestelménd. Tama huomio vahvistaa esimerkiksi Tuomelan (2005,
307-308) sekd Mooraj’n ym. (1999, 485) esittdmid ndkemyksia siitd, ettd BSC:ssd on
useimmiten piirteitd jopa kaikista neljastd Simonsin esittelemasté ohjausjarjestelmasta.

Yrityskohtaisesti kyselyn vaittamavastauksista maariteltyjen kéyttdtapaa ja kaytto-
tarkoitusta kuvaavien summamuuttujien vélinen korrelaatio on 0,41. 1-suuntaisen testin
p-arvo on 0,0036, joka on pienempi kuin 0,01. Ndin ollen 99 prosentin luottamustasolla
voidaan sanoa, ettd BSC:n kayttétavan ja BSC:n kayttotarkoituksen valilla on tilastolli-
sesti merkitseva positiivinen korrelaatio. Taman tutkielman yhteydessé se tarkoittaa sitd,
ettd kayttdtavan muuttuessa diagnostisesta interaktiivisemmaksi todennakdisesti myds
BSC:n rooli yrityksen jarjestelmdnd painottuu pelkdstd suorituksen mittaamisesta
enemman strategisen johtamisen suuntaan. Diagnostinen kayttdtapa indikoi siis BSC:n
olevan todennakdisemmin suorituksen mittausjarjestelmd, kun taas interaktiivinen kéyt-
totapa indikoi BSC:n olevan todenndkéisemmin strateginen johtamisjarjestelma.

Jotta jakaumaa kayttétavan ja kayttotarkoituksen mukaan voisi ymmartééd kokonais-
valtaisemmin, on hyodyllista tarkastella sitd viel& sellaisen taulukon avulla, jossa ha-
vaintojen frekvenssit on lajiteltu alaluvuissa 4.2.1 ja 4.2.2 esiteltyihin p&éaluokkiin. Té&s-
s& muodossa asia havainnollistuu taulukon 7 avulla.
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Taulukko 7 BSC:n kayttOtavat ja -tarkoitukset luokittain

Erittdin Erittdin
BSC:n kaytto kdyttotavan . Huomattavasti Jol kin Mol t Jok kin Huomattavasti .
R ) huomattavasti . X . s . s . s huomattavasti
jakayttotarkoituksen J ) diagnostiseen diagnostiseen  kdyttétavat interaktiiviseen interaktiiviseen | .
diagnostiseen interaktiiviseen

suuntautunut suuntautunut samanaikaisesti suuntautunut  suuntautunut

mukaan

suuntautunut suuntautunut

Erittdin huomattavasti
suorituksenmittaukseen
suuntautunut
Huomattavasti
suorituksenmittaukseen
suuntautunut
Jokseenkin
suorituksenmittaul
suuntautunut

Ei selkedsti kumpaakaan

Jokseenkin strategiseen
johtamiseen
suuntautunut
Huomattavasti
strategiseen johtamiseen
suuntautunut

Erittdin huomattavasti
strategiseen johtamiseen
suuntautunut

5% 7%

5% 5% 5%

Taulukosta 7 ndhdaan, ettd suurempi osa yrityksistd asemoituu taulukon oikeaan
alanurkkaan (BSC:n kaytto strategisena johtamisjérjestelmand interaktiivisella otteella).
Kohtalaisesti yrityksid on myos taulukon vasemmassa ylanurkassa (BSC:n kéyttd suori-
tuksen mittausjarjestelména diagnostisella otteella). Tama vahvistaa edelld esitettya
havaintoa kayttotavan ja kayttotarkoituksen vélisesta tilastollisesti merkitsevasta posi-
tilvisesta korrelaatiosta. Liséksi se, ettd havaintoja on jossain maarin myods muualla,
osoittaa sen, ettd korrelaatio ei ole tdysin positiivinen. Suurimpien suomalaisyritysten
keskuudessa on eniten, 12 prosenttia, sellaisia yrityksid, joiden BSC:n kayttd on enim-
makseen jokseenkin interaktiiviseen tapaan suuntautunut, ja jotka kéyttavat BSC:ta jok-
seenkin enemmaén strategiseen johtamiseen suuntautuneella otteella. Toiseksi eniten, 7
prosenttia, on sellaisia yrityksid, jotka kayttdvat BSC:td samanaikaisesti osapuilleen
yhté paljon diagnostisesti ja interaktiivisesti, ja joiden BSC on huomattavasti strategisen
johtamisen kéayttotarkoitukseen suuntautunut. Yht& paljon on sellaisia yrityksid, jotka
kayttavat BSC:ta jokseenkin enemman diagnostiseen tapaan suuntautuneella otteella,
mutta ei selkeésti suorituksen mittausjarjestelmana eiké strategisena johtamisjarjestel-
mana. Kuten jo aiemmin on todettu, kéyttotapana jokseenkin tai huomattavasti enem-
man interaktiiviseen suuntaan kallellaan oleva ote korostuu. Kayttotarkoituksen osalta
puolestaan korostuu strateginen johtamisjarjestelma.

Asiaa voidaan vield erikseen tarkastella tiiviimmassa muodossa. Edellisen taulukon
49 luokkaa voidaan Kiteyttad yhdeksaan eri padluokkaan rajaamalla luokat sen mukaan,
onko kayttdtavassa ylipadtddn enemman diagnostista tai interaktiivista suuntautunei-
suutta ja sen mukaan, onko kayttotarkoitus ylipaataan enemman suorituksen mittauk-
seen tai strategiseen johtamiseen viittaavaa. Tallaisessa lajittelussa ei oteta huomioon
sitd, kuinka voimakasta kayttotavan tai kayttotarkoituksen suuntautuneisuus on. Téllais-
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ten luokkien liséksi on muodostettava luokat véalimallin kayttotavoille ja -tarkoituksille.
Taulukko 8 havainnollistaa tiivistettyd jakaumaa.

Taulukko 8  BSC:n kayttotapa ja -tarkoitus tiivistettyna

Kayttotapa

BSC:n kayttotapa ja -tarkoitus

. . Molemmat
tiivistetysti . . . Lo .. . "
Diagnostisempi samanaikaisesti Interaktiivisempi [Yhteensa
Enemman
" . U N 10 % 5% 10 % 24%
§ suorituksenmittausjérjestelmé
S
= Ei selkeadsti kumpaakaan 12 % 2% 7 % 21%
L
0
B Enemman starteginen
3 o man = aresinen 10 % 12% 33% 55 %
¥ johtamisjarjestelma
Yhteensa 31% 19% 50 % 100 %

Taulukon 8 esittdmén informaation perusteella voidaan todeta, ettd 33 prosenttia
BSC:t4 kayttavistad suurimmista suomalaisyrityksistd kayttdd BSC:td enemman interak-
tiivisesti ja enemmaén strategisena johtamisjarjestelmand. Mainittu yhdistelma esiintyy
selkeésti useimmin. Toiseksi useimmin esiintyy yhdistelmd, jossa kayttdtapa on dia-
gnostisempi, mutta kayttotarkoitus ei ole selkedsti kumpaakaan. Yhté paljon esiintyy
sellaisia yrityksid, joissa kdytetddn BSC:ta samanaikaisesti diagnostisella ja interaktiivi-
sella otteella enemmén strategisen johtamisjarjestelman tarkoituksiin. Vahiten on sellai-
sia yrityksid, joissa kdyttdtapa on samanaikaisesti seké diagnostista ja interaktiivista, ja
joissa kayttotarkoitus ei ole selkedsti kumpaakaan esitetyistd vaihtoehdoista.

4.2.4 BSC:n kayttdtavan ja -tarkoituksen muutos

Annettujen vastausten perusteella BSC:n kéyttétapa on muuttunut melko voimakkaasti
useissa eri yrityksissa interaktiivisempaan suuntaan. Kayttdtavan muutosta kuvaavien
summamuuttujien keskiarvo on 0,62 ja mediaani on 0,6. Molemmat tunnusluvut ovat
siis melko selkeasti interaktiivisuuden lisddntymistd kuvaavalla puolella keskitasoa 0,5,
joka kuvastaa sitd, ettd kayttdtapa on muuttunut yhta paljon tietyissa asioissa diagnosti-
semmaksi ja tietyissa asioissa interaktiivisemmaksi. Vastausten keskihajonta on 0,15.
Summamuuttujien vinouskerroin -0,45 kuvastaa hieman vasemmalle vinoa jakaumaa, ja
huipukkuuskerroin on mesokurtinen 0,1 (Gustafsson 2001, 30).

Kun aineisto luokitellaan taulukon 9 mukaisesti seitsemaan sanallisesti nimettyyn
luokkaan, voidaan nahda, ettd kayttétavan muutos painottuu selkeahkdsti interaktiivisen
kayton lisaantymiseen. Eri luokkien luokkarajat on méaaritelty samalla tavalla, kuin ny-
kyista kayttotapaa ja kayttotarkoitusta kuvaavissa vastaavanlaisissa luokitteluissa. Kes-
kimmaiseen ryhmaan paéatyy siis ne yritykset, joiden summamuuttuja on valilla 0,467 ja
0,532, ja seuraavien luokkien raja on aina 0,067 yksikkoa keskitasoa kauempana edelli-
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seen rajaan verrattuna. Riviotsikkoina ylhaall viitataan kdyttétavan muutokseen ja sa-
rakeotsikoilla vasemmalla viitataan nykyiseen kayttotapaan.

Taulukko 9  BSC:n kayttotavan muutos

Luokkaraja] 0,000-0,332 | 0,333-0,399 0,400-466 (0,467-0,532| 0,533-0,599 0,600 -0,666 0,667 -1,000

BSC:n Erittdin ) ) Kéyttétavassa ) X Erittdin

s . | Huomattavasti | Jokseenkin - Jokseenkin Huomattavasti . .

(& {J £\ Il huomattavasti | ) .. ) .| eijuurikaan |, . . . .| huomattavasti | Yhteensd
di pi | di [ interaktiivisempi | interaktiivisempi

9

muutosta

muutos diagnostisempi

interaktiivisempi

Erittdin
huomattavasti
diagnostiseen
suuntautunut

5%

Huomattavasti
diagnostiseen 0%
suuntautunut
Jokseenkin
diagnostiseen 22%
suuntautunut
Molemmat
kéyttotavat 19%
samanaikaisesti
Jokseenkin
interaktiiviseen 30%
suuntautunut

Huomattavasti
interaktiiviseen 11% 22%
suuntautunut
Erittdin
huomattavasti

interaktiiviseen
suuntautunut

Yhteensé 11% 8% 38% 100 %
Taulukko 9 osoittaa nopeasti, ettd kdyttdtavan muutos painottuu melko voimakkaasti
oikeaan reunaan, joka kertoo siitd, etta vastaajat kokevat useissa yrityksissa BSC:n kay-
ton muuttuneen interaktiivisempaan suuntaan. 38 prosenttia yrityksista kokee, ettd
BSC:té4 kaytetdan nykyisin erittdin huomattavasti interaktiivisemmin kuin aikaisemmin.
30 prosenttia yrityksista kokee, ettd kayttdé on nykyaan aikaisempaa huomattavasti inter-
aktiivisempaa, ja 8 prosenttia yrityksista kokee, ettd kéayttdtavassa on nykyisin vahin-
tdan jossain méarin enemman interaktiivisia piirteitd kuin aikaisesmmin. Yhteensa siis 76
prosenttia yrityksista kokee BSC:n kéyttétavan muuttuneen véhintaan jokseenkin inter-
aktiivisemmaksi. Ainoastaan viidella prosentilla yrityksistd kayttétapa on muuttunut
erittdin huomattavasti diagnostisempaan suuntaan aiempaan verrattuna. BSC:n kayton
jokseenkin aiempaa diagnostisempana kokee 11 prosenttia yrityksistd. Kahdeksan pro-
senttia yrityksista kokee, ettei kdyttotavassa ole tapahtunut juurikaan muutosta suuntaan
tai toiseen.

Taulukko 9 antaa mahdollisuuden tarkastella yhtdaikaisesti myds muutoksen luon-
netta ja sen voimakkuutta seka kéayttétavan nykytilan luonnetta ja sen astetta. Huomion-
arvoista on esimerkiksi se, etta viidella prosentilla yrityksista BSC:ta kdytetdan nykyisin
selkeésti enemman diagnostiseen tapaan suuntautuneella otteella, ja liséksi naiden yri-
tysten kehityssuunta on BSC:n kayttodnoton jalkeen ollut nimenomaan diagnostisen
kayttotavan lisdédntyminen. Vastaavasti 19 prosentilla yrityksista kayttotavassa on tapah-

3%




88

tunut muutosta interaktiiviseen suuntaan erittain paljon, ja talla hetkellda k&yttotapa on
nailla yrityksilla jokseenkin enemman interaktiiviseen tapaan suuntautunut.

Kun taulukon 9 kayttdtavan muutosta kuvaavien frekvenssien jakaumaa tarkastellaan
tilastollisesti, voidaan todeta, ettd frekvenssijakauman vinouskerroin on -0,43 ja hui-
pukkuuskerroin 0,55. Jakauma on siis jossain maarin vasemmalle vino, joka kuvastaa
painotusta interaktiiviseen suuntaan tapahtuneesta kayttétavan muutoksesta. Huipuk-
kuuskerroin kielii leptokurtisesta, eli huipukkaasta jakaumasta. Havainnot ovat siis kes-
kittyneet tiettyihin luokkiin, jolloin muiden luokkien havainnot ovat jadneet vahaisiksi.
Lisdarvoa selvitykselle tuo myos se, kuinka kauan BSC on ollut yrityksen kayt0ssa.
Taulukossa 10 yritykset on jaoteltu kdyttdajan mukaisesti viiden vuoden mittaisiin ryh-
miin, joiden osalta kayttétavan muutoksen suuntaa ja voimakkuutta tarkastellaan.

Taulukko 10 BSC:n kayttOaika ja kdyttotavan muutos

BSC:n kdyttoaika yrityksessa (vuosia) 1-5 6-10 11-15 16-20 Eitiedossa.
Erittdin huomattavasti diagnostisempi 8% 9% 0% 0% 0%
Huomattavasti diagnostisempi 0% 0% 0% 0% 0%
Jokseenkin diagnostisempi 8% 18 % 0% 33% 0%
Kayttotavassa ei juurikaan muutosta 8% 9% 17 % 0% 0%
Jokseenkin interaktiivisempi 8% 9% 17 % 0% 0%
Huomattavasti interaktiivisempi 8% 18% 50 % 33% 80 %
Erittdin huomattavasti interaktiivisempi 58 % 36 % 17 % 33% 20%
Yhteensa 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Taulukosta 10 huomataan, ettd BSC:n kéyttétavassa on tapahtunut enemman muu-
toksia interaktiiviseen suuntaan sellaisissa yrityksissd, joissa BSC on ollut vasta va-
hemman aikaa kaytossd. 58 prosentissa niisté yrityksistd, joissa BSC on ollut kaytossa
korkeintaan viisi vuotta, kdytttapa on muuttunut erittdin huomattavasti interaktiivisem-
paan suuntaan. 610 vuotta BSC:td kéyttineiden yritysten keskuudessa vastaava osuus
on 36 prosenttia, ja 11-15 vuotta BSC:td kéyttdneiden yritysten keskuudessa endd 17
prosenttia. 16-20 vuotta BSC:td kéyttdneitd yrityksid on vain kolme, joten kyseiselle
luokalle esitetty prosenttiosuus ei ole kovin luotettava. Téltd osin vaikuttaisi, ettd BSC:n
kéayton koetaan muuttuneen interaktiivisemmaksi laajemmin sellaisissa yrityksissa, jois-
sa BSC:ta on kéaytetty vasta lyhyemman aikaa. Jos kdyttdajan ja kayttotavan muutoksen
mukaisille luokille lasketaan ristiintaulukointimenetelmalla frekvenssien odotusarvot, ja
verrataan todellisia havaintoja niihin, voidaan todeta, ettd odotusarvoon nahden eniten
on sellaisia yrityksid, jotka ovat kayttdneet BSC:t4 korkeintaan viisi vuotta ja joiden
BSC:n kayttétavan on koettu muuttuneen erittdin huomattavasti interaktiivisempaan
suuntaan.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan myos yleiselld tasolla sitd, kuinka paljon BSC:n

kéyttotapa on muuttunut. Kiyttdtavan muutoksen astetta piti arvioida asteikolla 1-5,
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jossa ykkdnen tarkoittaa sitd, ettd kaytttavassa ei ole tapahtunut lainkaan muutosta, ja
viitonen tarkoittaa sitd, ettd k&yttdtavassa on tapahtunut erittéin paljon muutosta.

Valtaosa, 45 prosenttia, vastaajista arvioi mainitulla asteikolla muutoksen asteeksi 4,
jonka voisi ajatella kuvaavan madrettd “paljon”. Vaihtoehdon erittdin paljon (5) valitsi
18 prosenttia vastaajista, kun taas ei lainkaan -vaihtoehdon valitsi vain 3 prosenttia vas-
taajista. Vastaajien vastausvalintojen keskiarvo on 3,65, jonka voisi ajatella olevan jota-
kuinkin “paljon” tai “melko paljon”. Mediaani- ja moodivastaukset asettuivat kumpikin
vaihtoehtoon 4, eli “paljon”.

Jos on BSC:n kéyttotapa useimmilla yrityksilla muuttunut interaktiivisempaan suun-
taan, niin vield useammilla yrityksilla on BSC jarjestelmand kehittynyt strategisen joh-
tamisen suuntaan. BSC:n kayttotarkoituksen muutosta selvittdviin vaittdmiin annettujen
vastausten ja niista laskettujen summamuuttujien keskiarvo on 0,68 ja mediaani 0,69.
Luvut ovat siis melko paljon strategista johtamisjarjestelmaa kohti tapahtuvaa muutosta
kuvaavaa ykkostd lahempéné. Keskihajonta on 0,15. Kun kéyttotarkoituksen muutosta
tarkasteleva aineisto luokitellaan samalla tavoin, kun k&yttdtavan muutosta kuvaava
jakauma, voidaan taulukosta 11 huomata, ettd painotus on selkedsti kuvion oikeassa
laidassa. Tdma tarkoittaa sitd, ettd valtaosa yrityksista kokee, ettd heidan k&yttamansa
BSC siséltad nykyisin enemman strategisen johtamisjarjestelman piirteitd kuin aikai-
semmin. Taulukon ylalaidassa olevat riviotsikot kuvaavat kayttotarkoituksen muutosta,
ja taulukon vasemmassa laidassa olevat sarakeotsikot kuvaavat nykyistd kayttotarkoi-
tusta.
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Taulukko 11 BSC:n kayttotarkoituksen muutos

0,333-0,399 | 0,400-466 |0,467-0,532(0,533-0,599 | 0,600-0,666 | 0,667 -1,000
Muutos

Luokkaraja| 0,000-0,332

Muutos Muutos Muutos Muutos

Kayttotarkoi erittdin
huomattavasti | jokseenkin vt jokseenkin [huomattavasti

Muutos erittdin
huomattavasti

BSC:n kayttotar- tuksessa ei huomattavasti "

) . er N Yhteensd
koituksen muutos suor.mit.jarj. | suor.mit.jarj. |suor.mit.jarj. Juurikaan strat.joht.jdrj. | strat.joht.jarj. ene:mm.'::? )
muutosta strat.joht.jarj.

suuntaan suuntaan suuntaan suuntaan suuntaan

suuntaan
Erittdin huomattavasti
suorituksenmittaukseen 3%
suuntautunut
Huomattavasti
suorituksenmittaukseen
suuntautunut

Jokseenkin
suorituksenmittaukseen 5%
suuntautunut

Ei selkedsti kumpaakaan

3%

8% 16 %
19%
Jokseenkin strategiseen

johtamiseen 22%
suuntautunut

Huomattavasti
strategiseen
johtamiseen
suuntautunut
Erittdin huomattavasti
strategiseen
johtamiseen 5% 19%
suuntautunut

Yhteensd 3% 11% 5% 19 % 59 % 100 %

Kuten taulukko 11 osoittaa, selked enemmisto yrityksista kokee, ettd BSC:n kaytto-
tarkoitus on sen kaytdssaoloaikana muuttunut enemman strategisen johtamisen jérjes-
telmén suuntaan. Jopa 59 prosenttia vastaajista kokee, ettd tdman suuntainen muutos on
ollut erittdin huomattavaa. 19 prosentilla muutos strategisen johtamisjérjestelmén suun-
taan on ollut huomattavaa. 5 prosenttia yrityksista kokee, ettd BSC on kaytdssaoloaika-
nansa muuttunut jossain maarin strategisen johtamisjarjestelman suuntaan. Yhteensa siis
84 prosenttia yrityksistd kokee BSC:n kayttotarkoituksen muuttuneen vahintédan jonkin
verran strategisen johtamisjarjestelman suuntaan. Vain viidella prosentilla vastaajista
kokemus on se, ettd BSC on kaytdssédoloaikanaan muuttunut enemman pelkén suorituk-
sen mittausjarjestelman kaltaiseksi jarjestelméksi. 11 prosenttia yrityksista on sitd miel-
ta, ettd BSC:n kéyttotarkoitus on sdilynyt jotakuinkin samana koko sen kaytdsséoloajan.

Kiinnittdmalla huomion taulukon 11 vasemman reunan sarakeotsikkoihin syntyy
mahdollisuus tarkastella sitd, milla tavalla koettu kayttétarkoituksen muutos ja sen voi-
makkuus linkittyvat nykyiseen kéyttdtarkoitukseen ja sen asteeseen. Esimerkiksi kolme
prosenttia yrityksista on sellaisia, jossa BSC:ta kayttotarkoitus on muuttunut erittain
huomattavasti enemman suorituksen mittausjarjestelman suuntaan, ja jossa BSC nykyi-
sin my0s koetaan olevan erittdin huomattavasti enemman suorituksen mittausjarjestelma
kuin strateginen johtamisjérjestelma. Yrityksista 14 prosenttia on sellaisia, joissa koe-
taan, ettd BSC on muuttunut vahintddn jossain maarin enemman strategisen johtamisjar-
jestelmén tyyppiseksi, mutta joissa silti BSC:td kédytetddn yhad enemmaén suorituksen
mittausjarjestelmana kuin strategisena johtamisjarjestelmana. 57 prosentissa yrityksista
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BSC:n kayttotarkoitus on muuttunut vahintdén jossain maarin enemman strategisen joh-
tamisjarjestelman ominaisuuksia kohti, ja naissa yrityksissa BSC:n koetaan nykyisin
my0s olevan vahintddn jossain mé&arin enemman strateginen johtamisjarjestelma kuin
paranneltu suorituksen mittausjarjestelma.

Tilastollinen kayttotarkoitusten muutosta kuvaavien frekvenssien jakauma osoittaa,
ettd aineisto ei taltd osin ole normaalisti jakautunut. Frekvenssijakauma on selkedsti
vasemmalle vino; vinouskerroin on -1,81. Tama tarkoittaa sita, ettd frekvenssit ovat
selvasti korkeampia niissa ryhmissé, jotka kuvaavat yritysten kokemaa kayttotarkoituk-
sen muutosta strategisen johtamisjarjestelman suuntaan. Huipukkuuskerroin on 2,95.
Jakama on siis varsin huipukas, eli leptokurtinen. Havainnot ovat keskittyneet paaasias-
sa vain muutamiin luokkiin muiden luokkien kustannuksella. Tassa tapauksessa frek-
venssit painottuvat erityisesti luokkaan, joka kuvaa muutosta erittdin huomattavasti sel-
kedmmin strategisen johtamisjarjestelmén suuntaan. Kattava ymmarrys kayttotarkoituk-
sen muutoksesta vaatii kuitenkin tuekseen vield BSC:n kéyttdéajan huomioimisen. Tata
asiaa havainnollistaa taulukko 12, jossa yritykset on jaoteltu kéyttétarkoituksen muu-
toksen ja sen voimakkuuden sek& BSC:n kéytossdoloajan mukaan.

Taulukko 12 BSC:n kayttOaika ja kayttotarkoituksen muutos

BSC:n kdytt6aika yrityksessa (vuosia) 1-5 6-10 11-15 16- 20 Eitiedossa.
Muutos erittdin huomattavasti enemman suor.mit.jarj. suuntaan 0% 9% 0% 0% 0%
Muutos huomattavasti enemman suor.mit.jirj. suuntaan 0% 0% 0% 0% 0%
Muutos jokseenkin enemman suor.mit.jirj. suuntaan 8% 0% 0% 0% 0%
Kéyttotarkoituksessa ei juurikaan muutosta 25% 9% 0% 0% 0%
Muutos jokseenkin enemmin strat.joht.jirj. suuntaan 0% 0% 0% 67 % 0%
Muutos huomattavasti enemmin strat.joht.jérj. suuntaan 8% 18 % 33% 0% 40%
Muutos erittdin huomattavasti enemman strat.joht.jarj. suuntaan 58 % 64 % 67 % 33% 60 %
Yhteensa 100% | 100% | 100% | 100 % 100 %

Muutosta BSC:n kéayttotarkoituksessa strategisen johtamisjarjestelméan suuntaan on
tapahtunut suhteellisesti eniten niiden yritysten keskuudessa, joissa BSC on ollut kéy-
tossa 11-15 vuotta, kuten taulukosta 12 voidaan nahda. Jotakuinkin samalla tasolla ol-
laan kuitenkin myds 1-5 ja 6-10 vuotta BSC:ta kaytténeiden yritysten keskuudessa.

Kun tarkastellaan vastaajien kokeman BSC:n kayttétavan ja BSC:n kayttotarkoituk-
sen muuttumisen vélistd yhteyttd, voidaan todeta, ettd 99 prosentin luottamustasolla
koetun BSC:n kayttétavan muutoksen ja koetun BSC:n kayttotarkoituksen muutoksen
vélilla on tilastollisesti merkitseva positiivinen korrelaatio. Kayttétavan ja -tarkoituksen
muutosta selvittdvien véittdmien vastauksista laskettujen summamuuttujien valinen kor-
relaatio on 0,63. 1-suuntaisen testin p-arvo on pienempi kuin 0,001, joka on pienempi
kuin 0,01. Tassa yhteydessa korrelaatiota on tulkittava siten, ettd mitd enemman vastaa-
jat kokevat BSC:n kéyttdtavan muuttuneen interaktiiviseen suuntaan, niin sitd enemman
he kokevat myds BSC:n kayttotarkoituksen muuttuneen pelké&a suorituksen mittausjéar-
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jestelméa voimakkaammin strategista johtamisjarjestelméa muistuttavaksi jarjestelmak-
si.

BSC:n kéaytossdoloajan ja koetun kayttdtavan muutoksen valilla sen sijaan ei ole ti-
lastollisesti merkitsevdd korrelaatiota (otoskoko = 32, korrelaatiokerroin = —0,15, 1-
suuntaisen testin p-arvo = 0,21 > 0,05). Myoskadn BSC:n kaytosséoloajan ja koetun
kayttotarkoituksen muutoksen valilla ei ole tilastollisesti merkitsevad korrelaatiota
(otoskoko = 32, korrelaatiokerroin = 0,00, 1-suuntaisen testin p-arvo = 0,48 > 0,05).
Korrelaation selvittdmisessé verrattiin yrityskohtaisesti laskettuja summamuuttujia vas-
taajan ilmoittamaan BSC:n kayttossédoloaikaan. Kaytetyt summamuuttujat perustuvat
vastaajan antamiin vastauksiin kéyttdtavan ja -tarkoituksen muutosta koskeviin vaitta-
miin.

Kyselyyn vastaajilla oli mahdollisuus kommentoida vapaamuotoisesti myos sitd, mi-
ten he kokevat BSC:n jérjestelmand muuttuneen. 19 yritystd kommentoi muutosta sanal-
lisesti. Lopuksi onkin mielenkiintoista tutustua siihen, miten yritykset muutoksen koke-
vat. Avoimena esitetyn kysymyksen vastausten sisallot ja niiden teemat vaihtelivat laa-
jasti. Useat vastaajat toteavat, ettei jarjestelmdssa ole tapahtunut muutoksia, tai jos on,
niin korkeintaan esitysmuodossa tai siind, ettd BSC on vallannut suuremman roolin yri-
tyksen kannustinpalkkiomallissa. Toiset vastaajat taas ndkevét, ettd BSC kehittyy yri-
tyksessd yhé jatkuvasti. Esimerkiksi tavoitteita saatetaan nykyisin asettaa myos muille
asioille, kuin pelkastaan tulokselle. Liséksi koetaan, ettd seuranta keskittyy nykyisin
paremmin strategian kannalta olennaisiin asioihin, ja ettd seuranta on systemaattisem-
paa. Muutos saattaa liittyd myos tietotekniikkaan, kun Excel-pohjainen BSC on korvattu
verkkopohjaisisella ratkaisulla.

Muutosta on tapahtunut myds BSC:n rakenteessa. Siind missa yhdessa yrityksessa
jarjestelmésta on tehty kattavampi, toisessa yrityksessé jarjestelmésta on tehty yksinker-
taisempi. Rakenteen muuttamisen pyrkimyksend voi olla yhdensuuntaisuuden saavut-
taminen konsernitason kanssa tai enemman yhtio- kuin yksikkétason mittariston tavoit-
teleminen. Lisaksi prosessiajattelua saatetaan pyrkia lisédmaan luomalla jokaiselle pro-
sessille oma BSC:ns4, jotka yhdessd muodostavat koko yrityksen BSC:n. Rakenne voi
muuttua my6s mittareiden maarén kautta, kun esimerkiksi eri liiketoimintakohtaisten
mittareiden méaréa vahennetéan.

Pelkan BSC-jarjestelman muuttumisen kuvailemisen lisaksi kysymys sai aikaan poh-
diskelua myos siita, miten BSC:n olisi jatkossa muututtava, jotta se tuottaisi hyotya yri-
tyksille viime vuosina vahvasti muuttuneen markkinaympériston vaateissa: “Ehki BSC
on mennyt jo vihin pois muodista. Aikaisemmin sitd korostettiin mielestini enemmiin.
Nyt yrityksissi keskitytiin enemmin tulevaisuuden megatrendien hakemiseen ja digi-
talisaatioon, eli asioihin, joita on haastava mitata yksiselitteisilld mittareilla. Tissd olisi

BSC:lle yksi kehittimiskohde mittaristojen [uomisessa.”
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4.2.5 BSC yritysten kannustinpalkkiomalleissa

Kaikilla suurimmilla BSC:t& kayttavilla suomalaisyrityksilla on kaytdssédan jokin kan-
nustinpalkkiomalli. Naista yrityksistd 7 prosentilla BSC:11a ei ole kuitenkaan mitdan
vaikutusta kannustinpalkkioiden maaraytymiseen. 55 prosentilla yrityksistad kannustin-
palkkiomallin kannustimet perustuvat osittain BSC:n tuloksiin. Kannustinpalkkiomallin
kannustimet perustuvat taysin tai lahes taysin BSC:n tuloksiin 38 prosentissa yrityksista.

Mainitut tulokset tdydentdvat Malmin (2001, 212) haastattelututkimuksen tuloksia.
Siind haastatelluista yrityksista kolmellatoista oli kaytdssédan kannustinpalkkiomalli.
Néistd neljalla (31 %) kannustinpalkkiomallit eivédt perustuneet lainkaan BSC:hen.
Kuudella yrityksella (46 %) kannustinpalkkiomalli perustui osittain BSC:hen. Kolmella
yritykselld (23 %) kannustinpalkkiomalli perustui taysin BSC:hen. Malmin tutkimuk-
sessa haastatellut yritykset uskoivat, ettd palkitsemisjarjestelméat tulevat perustumaan
tiukemmin BSC:hen sen kehittymisen myoté.

BSC:n eri mittausndkdkulmien rooliin suurimpien suomalaisyritysten kannustinpalk-
kiomalleissa korostuu, melko arvattavasti, taloudellinen ndkdkulma. Kaikissa BSC:té
osin tai taysin kannustinpalkkiomallissaan soveltavissa yrityksissé taloudellinen néko-
kulma vaikuttaa kannustimiin. Asiakasnakokulma vaikuttaa kannustinpalkkioihin 72
prosentissa yrityksista ja sisdisten prosessien ndkokulma 74 prosentissa yrityksista. Ku-
ten ylimmén johdon huomion osalta, myds kannustinpalkkioihin vaikuttavuuden osalta
innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma jaa selkedan sivurooliin: vain joka kolman-
nessa yrityksessa innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulmalla on vaikutusta kannusti-
mien maaraytymiseen. Asiakasnakokulman sisallyttdminen kannustinpalkkiomalliin on
25 prosenttia yleisempaa niissé yrityksissa, joissa kannustinpalkkiomalli perustuu téysin
BSC:n tuloksiin, kuin niissa, joissa kannustinpalkkiomalli perustuu osittain BSC:n tu-
loksiin. Siséisten prosessien nédkokulman esiintyminen kannustinpalkkiomallissa on
puolestaan 34 prosenttia yleisempdd ja innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulman
esiintyminen 68 prosenttia yleisempaa silloin, kun yrityksen kannustinpalkkiomalli pe-
rustuu taysin tai lahes taysin BSC:n tuloksiin. Taulukosta 13 voidaan nahda, millaisia
BSC:n mittausnakdkulmien yhdistelmia yrityksilla kannustinpalkkiomalleissaan on.

Taulukko 13 BSC:n mittausnakdkulmat kannustinpalkkiomalleissa

Kannustinpalkkiomalliin vaikuttavat BSC:n Kannustinpalkkiomallin BSC:n tuloksiin perustumisen aste
mittausnakokulmat Osittain Téysin tai ldhes tadysin Molemmat yhteensi

Kaikki ndkékulmat 15% 18% 33%

Taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit 15% 13% 28%

Vain taloudellinen 13% 3% 15%
Taloudellinen ja sisdiset prosessit 8% 5% 13%
Talodellinen ja asiakas 8% 3% 10%
Muut ndkulmakombinaatiot 0% 0% 0%
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Kaikki BSC:n nelja nakdkulmaa kannustinpalkkiomalliinsa huomioivia yrityksia on
33 prosenttia niista yrityksistd, joissa BSC vaikuttaa vahintadan osittain kannustinpalk-
kiomallin kannustimiin. Taulukosta 13 voidaankin huomata, ettd taloudellinen nako-
kulma on aina mukana kannustimiin vaikuttavissa mittausndkokulmissa, mutta innova-
tilvisuuden ja oppimisen ndkdkulma on mukana vain, jos kaikki muutkin nakdkulmat
vaikuttavat kannustinpalkkioihin. Kaikkien nakékulmien huomioiminen kannustinpalk-
kiomallissa on yleisempaé niilla yrityksilla, joilla kannustinpalkkiomalli perustuu taysin
BSC:n tuloksiin kuin niilla yrityksilla, joilla se perustuu osittain BSC:n tuloksiin. Mo-
lemmissa ryhmissa yleisintd on huomioida kaikki nelja ndkékulmaa, ja toiseksi yleisinta
on huomioida kaikki paitsi innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulma. Pelkka BSC:n
taloudellinen ndkdkulma vaikuttaa kannustinpalkkiomalliin 15 prosentissa niista yrityk-
sistd, joissa BSC vaikuttaa kannustinpalkkiomallin kannustimiin ainakin osittain.

Vaikuttaisi, ettd liikevaihdon osalta BSC:n rooli kannustinpalkkiomallin ulkopuoli-
sena tekijana korostuu alle sadan miljoonan euron liikevaihdolla toimivissa yrityksissa
yli sadan miljoonan euron liikevaihdolla toimivia yrityksid enemméan. BSC:n vaikutus
osittain sekd BSC:n vaikutus tdysin tai lahes tdysin yrityksen kannustinpalkkiomalliin
korostuu hieman enemman yli sadan miljoonan euron liikevaihdolla toimivien yritysten
keskuudessa. Toimialakohtainen vertailu ei ole mielekasta kapean aineiston johdosta.

BSC:n kéyttdtavan mukaan tarkasteltuna BSC:n poisjattaminen yrityksen kannustin-
palkkiomallista vaikuttaisi korostuvat yrityksissa, joiden BSC:n kéyttdtapa on erittdin
huomattavasti diagnostiseen suuntautunut. BSC:n ottaminen osittain mukaan yrityksen
kannustinpalkkiomallin kannustimien maarittelyyn korostuu yrityksissg, joiden kéytto-
tapa on tdssa tutkielmassa luokiteltu olevan jokseenkin interaktiiviseen suuntautunut.
Kannustinpalkkiomallin perustuminen téysin tai lahes taysin korostuu yrityksissd, joi-
den BSC:n kéyttotapa on samanaikaisesti seké diagnostinen etta interaktiivinen.

Kun tarkastellaan kannustinpalkkiomallia ja BSC:n kayttotarkoista, voidaan havaita,
ettd BSC:n jattaminen pois kannustinpalkkiomallista kokonaan korostuu sellaisissa yri-
tyksissd, joissa BSC ei ole selkeasti suorituksen mittausjarjestelma eika strateginen joh-
tamisjarjestelmd. BSC vaikuttaa osittain kannustinpalkkiomalliin sellaisissa yrityksissa,
joiden BSC:n kayttotarkoitus on tassa tutkielmassa luokiteltu olevan jokseenkin enem-
man suorituksen mittaukseen suuntautunut jarjestelma. Yrityksissa, joissa BSC:n kéyt-
totarkoitus on tdssa tutkielmassa luokiteltu olevan jokseenkin strategiseen johtamiseen
suuntautunut jarjestelmd, kannustinpalkkioiden perustuminen taysin tai l&dhes taysin
BSC:n tuloksiin korostuu.

Edelld mainitut havainnot kannustinpalkkiomallin ja yrityksen liikevaihdon, BSC:n
kayttotavan ja BSC:n kayttotarkoituksen vélilla perustuvat todellisten havaintojen frek-
venssien sekd ristiintaulukointimenetelméllda laskettujen odotusarvojen frekvenssien
vertailuun. Esimerkiksi liikevaihtoa koskien odotusarvo yli 100 miljoonan euron liike-
vaihdolla toimiville kannustinpalkkiomallinsa taysin tai l&hes tadysin BSC:hen perusta-
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ville yrityksille on laskettu kaavalla %, jossa T tarkoittaa kaikkien yli 100 miljoonan

euron liikevaindolla toimivien BSC:ta kayttavien yritysten kappalemééras, P kaikkien
niiden yritysten kappalemaaraé, jotka ilmoittivat perustavansa kannustinpalkkiomallinsa
taysin tai lahes tdysin BSC:hen ja S on kaikkien BSC:t& kdayttavien yritysten kokonais-
kappalemadrdd. Odotusarvot on laskettu samalla menetelméllda kaikille luokille. Las-
kelmissa T on edustanut selvityskohtaisesti liikevaihtoa, BSC:n kéyttétapaa tai BSC:n
kayttotarkoitusta ja P edustaa joka selvityskohteessa BSC:n ja kannustinpalkkiomallin
vélisen sidoksen voimakkuutta. S on joka laskelmassa ollut koko otoskoko. Frekvens-
sien pienuudesta johtuen naille aineistoille ei ollut mielek&std tehda khiin nelio -testia.
Khiin nelio -testissé alle viiden (5) suuruisia odotettuja frekvensseja ei saisi olla viides-
osaa enempéa kaikista odotetuista frekvensseistd, koska télloin testin luotettavuus kérsii
(Mamia 2005, 35). Edella esitettyihin havaintoihin liittyvissa jakaumissa tdma ehto ei

tayttynyt.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Balanced Scorecard (BSC) on yritysten k&yttamé suorituksen mittausjarjestelmé, jota
voidaan kayttad myos strategisena johtamisjarjestelmand. BSC:ssa on tyypillisesti nelja
mittausndkokulmaa, jotka ovat taloudellinen, asiakkaan, siséisten prosessien seka orga-
nisaation innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulmat. Suorituksen mittausjarjestelména
kéytettynd BSC auttaa johtajia 10ytdmaan havaittujen ongelmien syyt tuottamalla naky-
vyyden parannusta kaipaavista toiminnoista.

Strategisena johtamisjérjestelméana kaytettdvad BSC kuvaa yrityksen strategiaa linkit-
tamélla aineellisen ja aineettoman pddoman kayttden syy-seuraus-suhteiden logiikkaa.
Eri osa-alueiden vélisid syy-seuraus-suhteita voidaan esittdd visuaalisessa muodossa
strategiakarttojen avulla. Strategiakartat auttavat yrityksen toimijoita strategian ymmar-
tdmisessé. Yritysjohdon huomion kiinnittdminen yrityksen visioon ja strategiaan néh-
daankin yhtend BSC:n vahvuuksista, joskin BSC-mittariston ja strategian linkittdminen
koetaan toisinaan haastavaksi.

Diagnostisilla ohjausjérjestelmilla tarkoitetaan johtajien kayttamia muodollisia tieto-
jarjestelmid, joiden tarkoituksena on kertoa ylemmalle johdolle, milloin asiat eivat to-
teudu halutulla tavalla ja milloin toiminta ei ole yhtenevdinen suunnitelmien kanssa.
Diagnostiset ohjausjarjestelmét korjaavat poikkeavuuksia toteumien ja niihin verratta-
vien standardiarvojen valilla. Poikkeuksiin perustuvan johtamisen avulla diagnostiset
ohjausjérjestelmét mahdollistavat organisaatioille tavoitteiden saavuttamisen ilman joh-
don jatkuvaa valvontaa.

Interaktiiviset ohjausjarjestelmat ovat muodollisia tietojarjestelmid, jotka keskittévat
huomion l&pi koko organisaation. Interaktiivisen ohjausjarjestelmén aikaansaama tieto
on tarkeaa ja toistuvaa, ja se on tarkoitettu yrityksen ylimmaélle johdolle. Interaktiiviset
ohjausjérjestelmét vaativat sadnnollistd huomiota myds operatiivisilta johtajilta yrityk-
sen eri tasoilta. Jarjestelman tuottamasta datasta keskustellaan sdanndllisesti, ja sen pe-
rusteella haastetaan jatkuvasti olemassa olevia oletuksia ja toimintasuunnitelmia. Inter-
aktiivisia ohjausjarjestelmia kaytetdan strategisten epavarmuustekijoiden hallitsemiseen
ja uusien strategioiden esilletulon ohjaamiseen. BSC:ta voidaan kéyttad joko diagnosti-
sesti tai interaktiivisesti, mutta myds siten, ettd kaytdssd on samanaikaisesti piirteita
kummastakin kéayttétavasta.

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittdd BSC:n kéayton yleisyyttd, kayttotapaa ja
kayttotarkoitusta seka niiden valista yhteytta suurimpien suomalaisyritysten keskuudes-
sa. Selvitys perustui tutkielmaa varten kerdtyn kyselytutkimuksen aineistoon, johon
vastasi 97 yritystd. Taman tutkielman aineiston valossa 43 prosenttia suurimmista suo-
malaisyrityksista kayttaa talla hetkella BSC:ta. Kahdeksan prosenttia yrityksista on jos-
kus kayttanyt BSC:t4, mutta ei kaytd sitd endd. Sellaisia yrityksid, jotka harkitsevat
BSC:n kayttoonottoa, on 11 prosenttia kyselyyn vastanneista yrityksista. 38 prosentilla
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kyselyyn vastanneista yrityksista ei ole kokemusta BSC:n kaytostd, eivatkd ndma yri-
tykset my6skaan harkitse ottavansa BSC:ta k&yttoonséd. Malmin vuoden 2001 tutkimuk-
sessa todettiin, ettd suomalaisyrityksista 31 prosenttia kayttdd BSC:ta. Talt4 osin voi-
daan todeta, ettd BSC:n kdyton yleisyys nayttéisi lisdantyneen suomalaisyritysten kes-
kuudessa hieman.

50 prosentilla BSC:t& kayttavista suurimmista suomalaisyrityksistd BSC:n kayttotapa
on vahintadn jossain maarin suuntautunut enemman interaktiiviseen kayttotapaan kuin
diagnostiseen kéyttdtapaan. Enemman diagnostisesti kuin interaktiivisesti suuntautunut-
ta BSC:n kayttoa ilmeni 31 prosentissa yrityksistd. Molempia kayttotapoja samanaikai-
sesti ja jotakuinkin saman verran on 19 prosentilla yrityksista. Yleisell& tasolla vaikut-
taisi, ettd millaan yrityksella BSC:n kayttotapa ei ole puhtaasti pelkastdan diagnostista
tai pelkastéan interaktiivista. Sen sijaan yritysten kdyttotavassa on piirteitd molemmista
kayttotavoista samanaikaisesti, mutta useimmissa yrityksissa toinen kayttétapa painot-
tuu toista enemman. Kun tarkastellaan yritysten BSC:n sisaltod, voidaan todeta, etta yli
80 prosentilla yrityksistd BSC kasittdd 620 mittaria. Tulos on melko vahvasti linjassa
muiden vastaavaa asiaa tutkineiden tutkimusten tulosten kanssa (mm. Basuony 2014,
18-19).

BSC:n kayttotarkoituksen osalta voidaan todeta, ettd véhintd&n jossain maéarin
enemman yrityksen strategisena johtamisjarjestelmana kuin paranneltuna suorituksen
mittausjarjestelmand BSC:td kayttdd 55 prosenttia suurimmista suomalaisista BSC:ta
kayttavista yrityksista. Parannellun suorituksen mittausjérjestelmén piirteitda on puoles-
taan ainakin jossain maarin enemman 24 prosentilla yrityksista. 21 prosentilla yrityksis-
td BSC:ssd on suunnilleen yhtd paljon piirteitd kummastakin kayttétarkoituksesta.
Kaikkien yritysten BSC:n kéyttotarkoituksessa vaikuttaa olevan yhté aikaa piirteita seka
suorituksen mittausjérjestelméstd ettd strategisesta johtamisjarjestelméstd, mutta
useimmilla yrityksilla toisen jarjestelméatyypin piirteet korostuvat toista enemman.

BSC:n kéyttdtavan ja kayttotarkoituksen vélilla on tilastollisesti merkitsevaa positii-
vista korrelaatiota. Mitd enemman BSC:n kayttotavassa on interaktiivisen ohjauksen
piirteita, sitd todenndkdisemmin BSC:td kadytetddn strategisena johtamisjarjestelmana.
Suurempi kayttotavan diagnostinen suuntautuneisuus puolestaan indikoi enemman
BSC:n kéyttoon paranneltuna suorituksen mittausjarjestelmand. Eniten, 33 prosenttia,
on sellaisia yrityksid, jotka kayttavat BSC:ta interaktiivisemmin suuntautuneella otteella
strategisena johtamisjarjestelmand. Vahiten on sellaisia yrityksid, joissa kayttdtapa on
samanaikaisesti diagnostista ja interaktiivista, ja joissa kayttotarkoitus ei ole selkedsti
suorituksen mittaukseen eika strategiseen johtamiseen viittaavaa.

Yrityksista 76 prosenttia kokee, ettd sind aikana, kun ne ovat kayttaneet BSC:t4, sen
kayttétapa on muuttunut vahintddn jossain maarin interaktiivisemmaksi. Vain 16 pro-
senttia yrityksistd kokee BSC:n kayttdtavan muuttuneen véhintd&n jossain méaéarin dia-
gnostisemmaksi. Kahdeksan prosenttia yrityksistd kokee, ettei BSC:n kéytto ole juuri-
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kaan muuttunut. Kayttotarkoituksen osalta 84 prosenttia yrityksista kokee, ettd BSC:n
kayttotarkoitus on saanut enemmaén strategiselle johtamisjarjestelmélle ominaisia piirtei-
t4 BSC:n kéaytossdoloaikana. Vain viisi prosenttia yrityksista kokee, ettd BSC:n kaytto-
tarkoitus on muuttunut enemman suorituksen mittausjérjestelman suuntaan. 11 prosent-
tia yrityksista kokee, ettei kayttotarkoituksessa ole tapahtunut muutosta. Koetun kaytto-
tavan muutoksen ja koetun kayttotarkoituksen muutoksen vélilla on tilastollisesti mer-
kitsevad positiivista korrelaatiota. Mitd enemman vastaaja kokee BSC:n kéyttdtavan
muuttuneen interaktiivisemmaksi, sité todennédkdisemmin han kokee BSC:n myds muut-
tuneen enemmén strategiseksi johtamisjérjestelméksi, tai painvastoin. Sen sijaan BSC:n
kéaytossdoloajan ja koetun kayttétavan muutoksen tai BSC:n kaytdssaoloajan ja koetun
kayttotarkoituksen muutoksen vélilla ei voida havaita tilastollisesti merkitsevad korre-
laatiota.

Kaikilla kyselyyn vastanneilla BSC:ta kayttavilla suurimmilla suomalaisyrityksilla
on kéaytdssédan myos kannustinpalkkiomalli. Néisté yrityksistd 38 prosentilla kannustin-
palkkiomallin kannustimet perustuvat taysin tai lahes tdysin BSC:n tuloksiin. 55 prosen-
tilla yrityksistd kannustinpalkkiomallin kannustimet perustuvat osittain BSC:n tuloksiin.
Seitsemélld prosentilla yrityksistd kannustinpalkkiomalli ei perustu lainkaan BSC:hen.
Yritysten kannustinpalkkiomalleissa huomioidaan erityisesti BSC:n taloudellinen mit-
tausnakokulma, joka vaikuttaa jokaisen BSC:n kannustinpalkkiomallissaan huomioivan
yrityksen kannustimiin. Sen sijaan innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulma huomioi-
daan kannustinpalkkiomalleissa selvasti muita nakokulmia harvemmin, vain joka kol-
mannessa yrityksessa. Asiakasnakokulma ja sisdisten prosessien nédkékulma huomioi-
daan kannustinpalkkiomalleissa vajaassa kolmessa yrityksessa neljésta.

Tutkielman validiteetin ja reliabiliteetin arvioinnissa korostuu suurimpien suomalais-
yritysten BSC:n kayttod koskevan aineiston keraaminen. Tutkimuksen validius tarkoit-
taa sitd, kuinka onnistuneesti tutkimus mittaa sitd, mit& tutkimuksessa oli tarkoituskin
mitata (Vilkka 2007, 150). Aineisto kerdattiin padosin esittamalla BSC:n kayttétapaan ja
kayttotarkoitukseen liittyvia vaittdmid, jotka oli johdettu aihepiireja koskevasta Kirjalli-
suudesta. Kirjallisuudessa kéytetyt termit eivat aina ole arkisia ja helposti ymmarretta-
vid. Téastd syysta kyselyn laatimisessa korostui vaittdmien muotoileminen vastaajan na-
kokulmasta ymmarrettaviksi kuitenkaan Kirjallisuuteen pohjautuvaa merkitysta menet-
taméattd. Taman suhteen validiteettia pyrittiin yllapitdimaan muotoilemalla vaittamia use-
aan otteeseen muilta asiantuntijoilta saadun palautteen perusteella. Lisaksi kyselytutki-
mukselle tehdyn pilottitestauksen seké testiryhméltd saadun palautteen voidaan katsoa
edesauttaneen sitd, ettd vastaajille olisi lahtenyt mahdollisimman paljon oikealla tavalla
ymmarrettavissa oleva kyselylomake. Véittdmat esitettiin jarjestyksessa teemoittain,
minka tarkoituksena oli edesauttaa sitd, ettd vastaajalla olisi jatkuvasti tuntuma esitet-
tyihin Vvaittdamiin. Suurimpaan osaan vaittdmista vastattiin viisiportaisella Likert-
asteikolla. Téallainen asteikko voidaan kokea tutkielman validiteetin kannalta sopivaksi:
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véittamat eivat ole niin mustavalkoisia, ettd pelkka kylla-ei-asteikko olisi riittava, mutta
toisaalta esimerkiksi seitsemanportainen asteikko olisi vastaajien kannalta saatettu ko-
kea jo sekavaksi. Kohtalaisen pitkda kyselylomake on saattanut hieman heikent&a tut-
kielman validiteettia, mik&li vastaajien keskittyminen on alkanut herpaantua loppua
kohden. Toisaalta kutakin kyselyn avulla maariteltya asiaa, esimerkiksi BSC:n kayttota-
paa, selvitettiin useamman véittdman avulla, jolloin mahdollinen yksittdinen virheelli-
nen vastaus ei valittomasti johda véaristyneeseen mittaustulokseen. Vaittdmien vaarin-
ymmarryksen riski on toki kuitenkin aina olemassa.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka pysyvié tutkimustulokset ovat mittauksesta
toiseen, ja sitd, kuinka toistettavia tulokset ovat tutkijasta riippumatta (Vilkka 2007,
149). Tamén tutkielman reliabiliteettia kohentaa tutkimuskohdetta — suurimpia suoma-
laisyrityksid — hyvin kuvastava otos: toimialatasolla tarkasteltuna kyselyyn vastannei-
den yritysten sek& kaikkien suurimpien suomalaisyritysten edustamien toimialojen frek-
venssien Vélilla on tilastollisesti merkitseva positiivinen korrelaatio. Toisaalta suhteelli-
sen alhainen vastausprosentti saattaa osaltaan hieman heikent&4 reliabiliteettia. Esitta-
malla useita samaa aihetta koskevia vaittdmié tutkielma pyrki edesauttamaan tutkitta-
vien asioiden kattavaa mittaamista ja taten reliabiliteettia.

Tassa tutkielmassa nakdkulma ohjausjarjestelmien kayttétavoista rajoittuu vain Si-
monsin viitekehyksen mukaiseen diagnostiseen ja interaktiiviseen kéyttdtapaan. Esi-
merkiksi Burns & Nixon (2005, 260; 264) tarkastelee johdon ohjauskeinoja 2000-
luvulla, ja toteaa, ettd diagnostisten ja interaktiivisten ohjausjérjestelmien vaikutus ver-
rattuna epamuodollisiin ja sosiaalisiin ohjausjarjestelmiin (uskomus- ja rajoitejarjestel-
mat) on ollut Kirjallisuudessa ylikorostunutta. Nixon ennakoi, ettd 2000-luvulla sosiaali-
set ohjausjarjestelmét tulevat tarkeammiksi. Téassa tutkielmassa, mutta myds valtaosassa
tassd tutkielmassa viitatuista artikkeleissa rajaus on vedetty huomattavan usein nimen-
omaan diagnostiseen ja interaktiiviseen ohjauksen kayttotapaan. Johdon ohjausjarjes-
telmiin liittyva tutkimuskenttd voisikin kaivata lisaa tadydentdvéa nakdkulmaa, jossa
painottuisi vahemman tutkittu sosiaalisten ohjausjarjestelmien nakékulma.
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LIITTEET

LIITE 1: Kyselyn kutsukirje (22.3.2017)

Balanced Scorecard suomalaisyrityksissa - kutsu kyselytutkimukseen
Hei,

Teen Turun kauppakorkeakouluun pro gradu-tutkielmaa, joka kasittelee suurimpien
suomalaisyritysten Balanced Scorecardin kayttod. Tutkimuksessa selvitetdédn Balanced
Scorecardin kayttdastetta suurimpien suomalaisyritysten keskuudessa sek& Balanced
Scorecardin merkitystd, asemaa ja tarkoitusta yritysten ohjausjarjestelméné. Haluankin
kutsua Teidédt vastaamaan kyselyyn, johon vastaaminen vie noin 10—15 minuuttia. Jo-
kainen vastaus on arvokas, silla ajankohtaista ja kattavaa tietoa suomalaisyritysten Ba-
lanced Scorecardin kéytosta ei talla hetkell ole saatavilla. Vaikka yrityksellanne ei olisi
Balanced Scorecardia kaytdssd, vastauksenne on tutkimuksen kannalta hyddyllinen.
Tulokset julkaistaan taulukoina ja kuvina, jolloin yksittéisid vastauksia tai yrityksia ei
ole mahdollista tunnistaa.

Balanced Scorecardilla (tasapainotettu mittaristo, tasapainotettu tuloskortti) tarkoite-
taan sellaista yrityksen suorituksen mittausjarjestelméd, jossa on taloudellisia ja ei-
taloudellisia yrityksen strategiaan perustuvia mittareita. Mittaristo on jaoteltu tyypilli-
sesti neljaan nédkokulmaan: taloudellinen nakdkulma, asiakasndkdkulma, sisédisten pro-
sessien nakokulma seké organisaation innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulma.

Kaikki kyselyyn vastanneet yritykset saavat niin halutessaan koosteen tutkimuksen
tuloksista (linkki tutkimukseen sen valmistuttua). Liséksi vastaajilla on mahdollisuus
osallistua 50 euron lahjakortin arvontaan Verkkokauppa.com -myymaldan. Tarvittaessa
vastaan mielellani lisakysymyksiin numerosta 0401234567 tai sahkopostitse x@utu.fi.

Kyselyyn péésee vastaamaan viestin lopussa olevasta linkista. Linkki on henkilokoh-
tainen, joten kyselyyn voi vastata useammassa osassa. Léhetéttehdan vastauksenne vii-
meistdan 31.3.2017. Lammin Kiitos panoksestanne suomalaisen tutkimustyon hyvéksi,
ja onnea arvontaan!

Ystavéllisin terveisin, Henri Verho, x@utu.fi, Laskentatoimi ja rahoitus, Turun kauppa-
korkeakoulu, Turun yliopisto

[LINKKI; https://mww.webropolsurveys.com/R/0000000000000000.par]
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LIITE 2: Kyselykutsun muistutuskirje ei-vastanneille (31.3.2017)

Balanced Scorecard suomalaisyrityksissa - kutsu kyselytutkimukseen
Hei,

Balanced Scorecardin kayttod suurimmissa suomalaisyrityksissa kasitteleva kysely-
tutkimukseni on kerdnnyt kohtalaisen hyvén méaran vastauksia. L&mmin kiitos kaikille
jo vastanneille! Jotta tutkimuksen kattavuus olisi mahdollisimman laaja, haluaisin kui-
tenkin ystavallisesti muistuttaa kaikkia ei viel& vastanneita siité, ettd vastauksenne olisi
tutkimukselle erittain tarked. Tamén johdosta olen pidentényt vastausaikaa vield viikol-
la. Vastaaminen vie 10—15 minuuttia. Jokainen vastaus on arvokas, sill& ajankohtaista ja
kattavaa tietoa suomalaisyritysten Balanced Scorecardin kéaytosta ei télla hetkelld ole
saatavilla. Vaikka yrityksellanne ei olisi Balanced Scorecardia kéytssd, vastauksenne
on tutkimuksen kannalta hyodyllinen. Tulokset julkaistaan taulukoina ja kuvina, jolloin
yksittdisia vastauksia tai yrityksia ei ole mahdollista tunnistaa.

Kyselyyn paédsee vastaamaan taman viestin lopussa olevasta linkistd. Linkki on hen-
kilokohtainen, joten kyselyyn voi vastata useammassa osassa. Lahetédttehdn vastauksen-
ne viimeistaan 7.4.2017.

Kaikki kyselyyn vastanneet yritykset saavat niin halutessaan koosteen tutkimuksen
tuloksista (linkki tutkimukseen sen valmistuttua). Liséksi vastaajilla on mahdollisuus
osallistua 50 euron lahjakortin arvontaan Verkkokauppa.com -myymaléén. Tarvittaessa
vastaan mielellani lisékysymyksiin numerosta 0401234567 tai sahkopostitse x@utu.fi.

Suuri kiitos panoksestanne suomalaisen tutkimustyén hyvéksi, ja onnea arvontaan!

Ystavéllisin terveisin, Henri Verho, x@utu.fi, Laskentatoimi ja rahoitus, Turun kauppa-
korkeakoulu, Turun yliopisto

[LINKKI; https://mww.webropolsurveys.com/R/0000000000000000.par]

LIITE 3: Vastaajille esitetty kysely

Sivu 1
Balanced Scorecardin kaytté suurimmissa suomalaisyrityksissa, kyselytutkimus

Balanced Scorecardilla (tasapainotettu mittaristo, tasapainotettu tuloskortti) tarkoitetaan sellaista yri-
tyksen suorituksen mittausjarjestelmaa, jossa on taloudellisia ja ei-taloudellisia yrityksen strategiaan
perustuvia mittareita. Mittaristo on jaoteltu tyypillisesti neljaan nakokulmaan: taloudellinen nakokulma,
asiakasnakokulma, sisdisten prosessien nakokulma sekd organisaation innovatiivisuuden ja oppimisen
nakokulma.

Téhdelld merkityt kysymykset ovat pakollisia. Annetut vastaukset vaikuttavat myéhemmin esitettdviin
kysymyksiin, jonka johdosta kysymysten numerointi ei ole kaikilta osin juoksevaa.
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1. Valitkaa alla olevista vaittamista se, joka mielestanne parhaiten kuvaa edustamaanne yritysta. *

A. Yrityksemme kdyttaa talla hetkelld Balanced Scorecard -suorituksen mittausjarjestelmaa.

B. Yrityksemme kaytti aikaisemmin Balanced Scorecard -suorituksen mittausjarjestelmaa, mutta
sen kaytdsta on luovuttu.

C. Yrityksemme on padattanyt tai harkitsee ryhtyvansa lahiaikoina kdyttdmaan Balanced Scorecard
-suorituksen mittausjarjestelmaa.

D. Yrityksemme ei ole kayttanyt Balanced Scorecard -suorituksen mittausjarjestelmaa, emmeka
ole harkinneet sen kayttoonottoa.

Sivu 2
Balanced Scorecardin kaytt0aika ja kaytosta luopuminen (vain niille, jotka vastasivat
ensimmaiseen kysymykseen B)

2. Arvioikaa, mina vuonna yrityksenne on ottanut Balanced Scorecardin kayttoonsa. *
Vastausvaihtoehdot valiltd 1992-2017 seka “En osaa sanoa.”
3. Arvioikaa, kuinka monta vuotta yrityksenne kaytti Balanced Scorecardia ennen kun siitd luovuttiin. *
Vastausvaihtoina “Alle vuoden”, vaihtoehdot valiltd 1-25 vuotta seka “En osaa sanoa.”
4. Kertokaa vapaamuotoisesti, mista syista johtuen yrityksenne luopui Balanced Scorecardin kaytosta.
5. Kertokaa vapaamuotoisesti, miten organisaationne ohjaaminen on toteutettu Balanced Scorecardin
kadytosta luopumisen jalkeen? Onko kaytdssanne esimerkiksi joitain muita mittaristoja tai ohjausjar-
jestelmia, ja jos, niin mita ja millaisia?
Avoin kysymys

B Vastattuaan vastaaja siirtyy viimeiselle sivulle, Yrityksen tiedot.

Sivu 3
Yrityksen ohjaaminen ennen Balanced Scorecardin kayttdénottoa (vain niille, jotka
vastasivat ensimmaiseen kysymykseen C)

6. Kommentoikaa vapaamuotoisesti, mistad syista yrityksenne on paattanyt tai harkitsee ryhtyvansa
kdyttamaan Balanced Scorecard -suorituksen mittausjarjestelmaa.
Avoin kysymys
7. Kommentoikaa vapaamuotoisesti, miten edustamassanne yrityksessa organisaation ohjaaminen on
toistaiseksi - ennen Balanced Scorecardia - toteutettu? Onko kdytéssdanne ollut esimerkiksi joitain
muita mittaristoja tai ohjausjarjestelmia, ja jos, niin mita ja millaisia?
Avoin kysymys

B Vastattuaan vastaaja siirtyy viimeiselle sivulle, Yrityksen tiedot.

Sivu 4
Yrityksen ohjaaminen ilman Balanced Scorecardia (vain niille, jotka vastasivat en-
simmaiseen kysymykseen D)

8. Kommentoikaa vapaamuotoisesti, mistd syistd yrityksenne ei ole paatynyt ottamaan kayttéénsa
Balanced Scorecard -suorituksen mittausjarjestelmaa.
Avoin kysymys
9. Kommentoikaa vapaamuotoisesti, miten edustamassanne yrityksessd organisaatiota ohjataan?
Onko kaytdssanne esimerkiksi joitain muita mittaristoja tai ohjausjarjestelmia, ja jos, niin mitd ja
millaisia?
Avoin kysymys

B Vastattuaan vastaaja siirtyy viimeiselle sivulle, Yrityksen tiedot.
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Sivu 5

Balanced Scorecardia yrityksessa kayttavat tahot (tastéa alkaen kaikki kysymykset niil-
le, jotka vastasivat A ensimmaiseen kysymykseen)

10. Vastatkaa seuraaviin vaittamiin perustuen omaan kokemukseenne Balanced Scorecard -suorituksen
mittausjdrjestelman kaytosta edustamassanne yrityksessa. Vastatessanne kayttakaa asteikkoa 1-5,
jossa 1 = Taysin eri mieltd, 2 = Osittain eri mieltd, 3 = En samaa enka eri mielta, 4 = Osittain samaa
mieltd, 5 = Taysin samaa mielta.

Yrityksemme ylemman johdon henkilot seuraavat kaikkia tai lahes kaikkia Balanced Score-
cardin mittareita henkilokohtaisesti, sddannollisesti ja toistuvasti.

Yrityksemme ylin johto kiinnittaa aktiivisesti huomiota valtaosaan Balanced Scorecardin
mittareista myds niiden ollessa lahelld oletettua tasoa.

Yrityksemme ylin johto kiinnittda paivittaisella tasolla valtaosaan Balanced Scorecardin mit-
tareista erittdin vahan huomiota.

Yrityksemme ylin johto keskustelee kaikista tai ldhes kaikista Balanced Scorecardin mitta-
reista aktiivisesti keskendan tai alaistensa kanssa.

Seka yrityksemme ylin johto ettd operatiiviset johtajat kdyttavat aktiivisesti Balanced Sco-
recardin tuottamaa informaatiota.

Vastuu Balanced Scorecardin kaytosta on yrityksessamme padasiassa operatiivisilla johtajil-
la.

Kaikista tai lahes kaikista Balanced Scorecardin mittareista keskustellaan yrityksemme eri
tasoilla usein ja saannollisesti.

Mittareiden maara ja ylimman johdon huomio

11. Arvioikaa, kuinka monta mittaria yrityksenne Balanced Scorecardissa on. Olkaa ystavallisia, ja syot-
takaa vastauksenne numeromuotoisena. *

Avoin numerokenttakysymys

12. Arvioikaa, kuinka isoa osaa kaikista yrityksenne Balanced Scorecardin mittareista yrityksenne ylin
johto seuraa henkilokohtaisesti, aktiivisesti ja saannollisesti. *

Vastausvaihtoehdot: Vain pientd osaa tai ei mitdan mittaria; Noin % mittareista; Noin %
mittareista; Noin % mittareista; Kaikkia tai lahes kaikkia mittareita; En osaa sanoa.

13. Minka Balanced Scorecardin mittausndakokulmien mittareita ylin johto seuraa henkilokohtaisesti,
aktiivisesti ja sdannollisesti? Tarvittaessa voitte valita useamman vaihtoehdon.

Vastausvaihtoehdot: Taloudellisen ndkdkulman mittareita; Asiakasndkokulman mittareita;
Sisdisten prosessien nakokulman mittareita; Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulman
mittareita.

Balanced Scorecardin kayton tavoitteet

14. Vastatkaa seuraaviin vaittamiin perustuen omaan kokemukseenne Balanced Scorecard -suorituksen
mittausjdrjestelman kaytosta edustamassanne yrityksessa. Vastatessanne kayttdkaa asteikkoa 1-5,
jossa 1 = Taysin eri mieltd, 2 = Osittain eri mieltd, 3 = En samaa enka eri mielt3, 4 = Osittain samaa
mieltd, 5 = Taysin samaa mielta.

Yrityksemme kayttdd Balanced Scorecardia pdaasiassa tuottaakseen yleiskatsauksen orga-
nisaatiosta ja sen toiminnasta.

Balanced Scorecardin tarkoituksena on motivoida tydntekijéitdmme tavoitteidemme saa-
vuttamiseksi.

Yrityksemme kayttda Balanced Scorecardia haastaakseen olemassa olevia tietoja seka toi-
mintasuunnitelmia toistuvasti.

Paivitimme suunnitelmia ja ennusteita jatkuvasti Balanced Scorecardin tuottaman infor-
maation perusteella.

Balanced Scorecardia hyddynnetddn organisaatiotason oppimisen ja yhtendisyyden lisaa-
misessad.
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e Yrityksemme pyrkii jatkuvasti 16ytamaan uusia ratkaisuja Balanced Scorecardia hyddynta-
en.

Balanced Scorecardin kayton fokus

15. Vastatkaa seuraaviin vaittamiin perustuen omaan kokemukseenne Balanced Scorecard -suorituksen
mittausjdrjestelman kaytosta edustamassanne yrityksessa. Vastatessanne kadyttakaa asteikkoa 1-5,
jossa 1 = Tdysin eri mieltd, 2 = Osittain eri mieltd, 3 = En samaa enka eri mieltd, 4 = Osittain samaa
mieltd, 5 = Taysin samaa mielta.

e Mittaristoa kdytetdan strategian haasteisiin liittyvien ratkaisujen etsimisessa.
e Mittariston avulla testataan, toteutuvatko strategian mukaiset oletukset.
e  Mittariston avulla analysoidaan muutostarpeita.
e  Mittaristo vertaa mitattuja tuotoksia ennalta asetettuihin tavoitteisiin.
e  Mittariston antama palaute suuntautuu enemman menneisyyteen kuin tulevaisuuteen.
e Balanced Scorecard kannustaa kaikkia tyontekijoitéamme 16ytamaan uusia ratkaisuja.
e Balanced Scorecardin mittareista raportoidaan tasaisin aikavalein.
Sivu 6

Balanced Scorecardin kayttétavatBalanced Scorecardin kayttotavat

16.

Vastatkaa seuraaviin vaittamiin perustuen omaan kokemukseenne Balanced Scorecard -suorituksen
mittausjdrjestelman kaytosta edustamassanne yrityksessa. Vastatessanne kayttakaa asteikkoa 1-5,
jossa 1 = Tdysin eri mieltd, 2 = Osittain eri mieltd, 3 = En samaa enka eri mieltd, 4 = Osittain samaa
mieltd, 5 = Taysin samaa mielta.
o Kaikille tai Iahes kaikille mittareillemme on asetettu tavoite, johon tulosta verrataan.
e Yrityksemme tiimeille ja/tai tyontekijoille on asetettu Balanced Scorecardissa omat tavoit-
teet, joiden toteutumista seurataan.
e Balanced Scorecardissamme on mittareita, jotka kuvaavat eri mittareiden valisia riippu-
vuuksia tai vaikutussuhteita.
e  Yrityksemme Balanced Scorecardissa mitataan myds sitd, miten asetettu tavoite saavute-
taan.
e  Yrityksemme Balanced Scorecardin mittarit on johdettu yrityksen strategiasta, ja ne muo-
dostavat keskendan syy-seuraus-suhteeseen perustuvan ketjun.
e  Yrityksemme Balanced Scorecardin ensisijaisena pyrkimyksena on esittda yritysjohdolle yri-
tystoimintamme tila tiiviissd muodossa.

Mittausnakokulmien tuottama informaatio

Balanced Scorecardin mittausndakékulmien tuottaman tiedon ulottuvuus vaihtelee yritysten vililla.
Ohessa on esitetty kutakin mittausndkokulmaa koskien kaksi vaihtoehtoa sille, minka tyyppista tietoa
kunkin ndkokulman mittareista pyritddn saamaan. Arvioikaa kuhunkin kysymykseen liittyen, miten
edustamanne yrityksen mittaustavoitteet asemoituvat esitettyjen kahden vaihtoehdon vilille. Klikat-
kaa sopivassa kohdassa olevaa ympyraa kahden esitetyn vaihtoehdon valissa.

17.

18.

19.

20.

Taloudellisen ndkékulman mittarimme kuvaavat... *

Miten taloudelliset tunnuslukutavoitteemme toteutuvat. OO OO O OO Miten yrityksemme
kannattavuus-, kasvu- tai riskistrategia toteutuu.

Asiakasnakokulman mittarimme kuvaavat... *

Miten asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavien toimintojen tavoitteet toteutuvat. O OO O OO O
Miten yrityksemme arvonluonti- tai differointistrategia toteutuu.

Sisdisten prosessien ndkékulman mittarit kuvaavat... *

Miten olemme onnistuneet keskeisissa toiminnoissa. O O O O O O O Miten eri prosessit luovat
asiakas- ja omistajatyytyvaisyytta.

Innovatiivisuuden ja oppimisen ndkdkulman mittarit kuvaavat sita... *

Miten olemme edesauttaneet yrityksen kehittymisen yllapitamista. O OO OO OO Miten yri-
tyksemme voi lisdta innovatiivisuutta ja kasvu- sekd muutosmyonteista ilmapiiria.
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21. VYleiselld tasolla yrityksemme Balanced Scorecard tuottaa tietoa siita... *
Miten olemme saavuttaneet tavoitteita yksittdisissd toiminnoissa. O O OO O OO Miten eri
toimintojen muodostama ketju on edesauttanut strategiamme toteutumista.

Balanced Scorecard ja kannustinpalkkiojarjestelméat

22. Valitkaa seuraavista vaihtoehdoista parhaiten edustamaanne yritysta kuvaava vaittama. *

o Yritykselldmme ei ole kdytossa kannustinpalkkiojarjestelmaa.

e Yrityksemme kannustinpalkkiojarjestelman kannustimet eivat perustu lainkaan Balanced
Scorecardista saatuihin tuloksiin.

e Yrityksemme kannustinpalkkiojarjestelman kannustimet perustuvat osittain Balanced Sco-
recardin tuloksiin.

o Yrityksemme kannustinpalkkiojarjestelman kannustimet perustuvat tdysin tai lahes tdysin
Balanced Scorecardin tuloksiin.

23. Valitkaa seuraavista vaihtoehdoista ne Balanced Scorecardin mittausnakokulmat, jotka edustamas-
sanne yrityksessa vaikuttavat kannustinpalkkiomallinne kannustimiin. Tarvittaessa voitte valita use-
amman vaihtoehdon tai olla valitsematta yhtdan vaihtoehtoa.

Vastausvaihtoehdot: Taloudellisen ndkokulman mittareita; Asiakasnakokulman mittareita;
Sisdisten prosessien nakékulman mittareita; Innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulman
mittareita.

Sivu 7
Balanced Scorecardin kayttétavan muuttuminen

24. Arvioikaa, mina vuonna yrityksenne on ottanut Balanced Scorecardin kaytto6nsa. *
Vastausvaihtoehdot valiltd 1992-2017 seka “En osaa sanoa.”

25. Verratkaa yrityksen nykyista tapaa kayttaa Balanced Scorecardia siihen, milld tavoin yrityksenne
kaytti Balanced Scorecardia aikaisemmin (esimerkiksi Balanced Scorecardin kayttéonottovaiheessa
tai teidan aloittaessanne nykyisen tyonantajanne palveluksessa). Vastatkaa kysymyksiin nykytilan-
teen ndkodkulmasta. Vastatkaa asteikolla 1-5, jossa 1 = Selvasti vahemman, 2 = Hieman vdhemman,
3 = Osapuilleen saman verran, 4 = Hieman enemman, 5 = Selvasti enemman.

e  Kuinka aktiivisesti yrityksen ylin johto nykyisin osallistuu Balanced Scorecardin tulosten
seuraamiseen ja niista keskustelemiseen?

e  Kuinka paljon yrityksen olemassa olevia tietoja sekd toimintasuunnitelmia nykyisin haaste-
taan tai paivitetdan Balanced Scorecardin tuottaman informaation perusteella?

e  Kuinka paljon Balanced Scorecardia nykyisin hyédynnetdan organisaatiotason oppimisen ja
yhtendisyyden lisddmisessa?

e  Kuinka paljon Balanced Scorecardia nykyisin hyédynnetdan muutostarpeiden analysoimi-
sessa tai strategian haasteisiin liittyvien ratkaisujen etsimisessa?

e  Kuinka paljon Balanced Scorecardia nykyisin kdytetdan uusien ratkaisujen 16ytamiseksi ko-
ko yrityksen eri tasoilla?

e Kuinka paljon Balanced Scorecardissa on nykydan mukana eri toimintojen vilisia riippu-
vuuksia tai vaikutussuhteita mittaavia mittareita?

e  Kuinka paljon Balanced Scorecardissa on nykydan mukana sellaisia mittareita, jotka on joh-
dettu yrityksen strategiasta, ja jotka muodostavat keskenadn syy-seuraus-suhteeseen pe-
rustuvan ketjun?

e  Kuinka paljon nykydan mitataan sita, miten asetettu tavoite saavutetaan?

e Missa laajuudessa yrityksen tiimeille ja/tai tyontekijoille on Balanced Scorecardissa nykyisin
asetettuna omia tavoitteita, joiden toteutumista seurataan?

26. Arvioikaa yleisella tasolla, kuinka paljon Balanced Scorecardin kayttétapa yrityksessdanne on muut-
tunut verrattuna aiempaan.

Ei lainkaan. O O O O O Erittéin paljon.

27. Entad miten yrityksenne Balanced Scorecard on jarjestelmana muuttunut aikaisempaan verrattuna?

Vai onko jarjestelma sailynyt osapuilleen samanlaisena? Voitte kommentoida vapaamuotoisesti.
Avoin kysymys
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Balanced Scorecardin hyodyt ja haitat

28. Kertokaa vapaamuotoisesti, millaisia hy6tyja ja haittoja Balaced Scorecardin kayttd on yrityksellen-
ne aiheuttanut.
Avoin kysymys

Sivu 8
Yrityksen tiedot

Taustatietoja tiedustellaan vastausten tilastollista kasittelya varten. Sdhkopostisoitteen jattaminen on

vapaaehtoista, eika sihkopostiosoitetta pystyta yhdistamaan kyselyn muihin vastauksiin.

29. Milla toimialla edustamanne yritys toimii? *

Vastausvaihtoehtoina Maatalous, metsdtalous ja kalatalous; Kaivostoiminta ja louhinta; Teolli-
suus; Sahko-, kaasu- ja lampohuolto, jadhdytysliiketoiminta; Vesihuolto, viemari- ja jatevesi-
huolto, jatehuolto ja muu ympariston puhtaanapito; Rakentaminen; Tukku- ja vahittdiskauppa
seka moottoriajoneuvojen ja moottoripyorien korjaus; Kuljetus ja varastointi; Majoitus- ja ravit-
semistoiminta; Informaatio ja viestintd; Rahoitus- ja vakuutustoiminta; Kiinteistdalan toiminta;
Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta; Hallinto- ja tukipalvelutoiminta; Julkinen hallin-
to ja maanpuolustus seka pakollinen sosiaalivakuutus; Koulutus; Terveys- ja sosiaalipalvelut;
Taiteet, viihde ja virkistys; Muu palvelutoiminta; Kotitalouksien toiminta tydnantajina seka koti-
talouksien eriyttamaton toiminta tavaroiden ja palvelujen tuottamiseksi omaan kayttoon; Kan-
sainvdlisten organisaatioiden ja toimielinten toiminta; Toimiala tuntematon.

30. Kuinka paljon yrityksenne liikevaihto oli viimeisimpana raportoituna tilikautena? *
Vastausvaihtoehtoina Alle 40 miljoonaa euroa; 40-99 miljoonaa euroa; 100-499 miljoonaa eu-
roa; 500-999 miljoonaa euroa; 1-5 miljardia euroa; Yli 5 miljardia euroa.

31. Mikali haluatte saada tutkimustulokset, kirjoittakaa tahan sahkoépostiosoitteenne, jonne tutkimustu-

lokset voi lahettda. Sahkopostiosoitetta ei voida yhdistaa kyselyn muihin vastauksiin.
Avoin tekstikentta

32. Haluatteko osallistua 50 euron arvoisen Verkkokauppa.comin lahjakortin arvontaan?

Valintaruutu

Tutkimuksen tekijéi on henkilékohtaisesti sihkdpostilla yhteydessé lahjakorttiarvonnan voittajaan,
jotta toimitustapa ja -osoite voidaan sopia. llmoitattehan siis my06s sédhkopostiosoitteenne, mikdili
haluatte osallistua arvontaan. Verkkokauppa.comin ilmoittamat kéyttéehdot lahjakortille: Lahjakor-
tilla voit maksaa ostoksia Verkkokauppa.com Oyj:n myymidlbissé ja verkkokaupassa
(www.verkkokauppa.com). Lahjakortti on voimassa 12 kk:n ajan ostosta. Lahjakorttia ei voi palauttaa
tai vaihtaa rahaksi. Kadonnutta tai varastettua korttia ei korvata. Kortin saldon ja voimassaoloajan
voit tarkistaa asiakaspalvelusta tai verkkosivuilta. Lahjakortti ei kerrytd PINS-pisteitd.
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LIITE 4: Vastaukset BSC:n kayttotapaa koskeviin kysymyksiin
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organisaatiosta ja sen toiminnasta.
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n kayttotavan ja -tarkoituksen muutosta

Vastaukset BSC:
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koskeviin kysymyksiin

¢UBR1RINDS B1SIWNIND10) USPIO[ ‘B1191110ALY BIWO BUNY}DIDSE UISIAYAU

[s) 0, [s) 0, 0, 0,
RYT| %YL | %EV | %61 %L % BSSIpJedaJ0ds padue|eg uo a|[10l1a1uoAy 1ey/el afjiswiy uas)AiuA essepnnlee| essiy
%eTl | vz | €€ | %9t %S %0 iueeldlnAees 9110AB) N}1913Se Udliw ‘ells ueeleljw ueehyAu uofjed exuiny
-sneunas-AAs ueeuaysay 1eaelsoponuw eyiol ef ‘elseidalesys uasyAiiA niiapyol
0, 0, [s) 0, [s) 0,
%CL[%6T | %55 | %el % ¢ %0 uo ey3of ‘eyjlaieiriw esie||as euednw ueeAyAu uo essipaedralods pade|eg uofjed exjuiny|
éellaJelliw ejaeellIW BY191YNSSNINYIeA [e3 eisynnanddiid
0, 0, [s) 0, 0, 0,
%YL | %S | %1E | %8E | %0T %e eisijea uafojujwiol 143 eueynw ueeAyAu uo essipiedalods padsue|eg uofjed exjuiny|
ée||losel 143 uasyAluA ooy ISyasiwelhg|
0, 0, o, o) o, o)
VL % %1T | %8y | %01 %3 ualnsieyies usaisnn ueelalhey uisiAyAu eipiedalods pasuejeg uoljed exuiny
¢ BSSasIWIS1a ualnsieyield usinAllll ulisialseey ueiSalells [e] essasiwlosAjeue
0, 0, [s) 0, 0, 0,
%VL| % %LE %Y | %0T %0 uapladiersoinnw ueelduuApoAy uisiAyAu eipiedalods padue|eg uoljed ejuiny
iessasiweesi| uapAAsieualyA efuasiwiddo
0, 0, o, o) o, o)
%6L | %S %6T | %6T | BLT % uosejolleesiuedio ueelauuApoAy uisiAyAu eipaedalods pasue|eg uoljed ejuiny
poAy | p p I I 3
UOI}EEWIOJU] URWE}ION] UIPJBIDIO0IS padue|eg ueelalinled ] ueelalseey
0, [v) o, o) 0, [v)
%YL | %0 | %Ie | %0V %S %0 uisIAyAu ejwailuunnsejuiwio} )9S ef01311 BIAD|O eSsewd|o uasyAlliA uoljed exyuiny
¢UD3SIWd|91sNY) Sy B1SIIU B[ UD3SIWERINDS UILSO|N]
o) 0, 0, [v) 0, [v)
%L | %EE | %0V %L %L %0 ulpJe23402S padue|eg nnisi|j|eso uisiAyAu oiyol uijA uas)AluA 13s3SIAIID| B BYUINY
p p I Il )l Yy I A e ey
5 o o 2 ol < < ‘eIsew |mjoyeu uaajue|inMjAu unisyAwAshy eexreisep
o s »n S T 3 % Q: T Q:
T % m o m SE R T o 3 3 © | ‘(essesynjanjed auuefejueugAy ussiAyAu suuessaelriofe ugpial e} BSSa9Y1EA0II0UQ0NARY
) < = S
. Q 3 m" 3 w S = w w w m ulp4e23.102G paduejeg IS HDWISD) UlWLWISIEY| Ie BIPJeID10IS paduejeg 111Aey auuasyAriA
m g=15° m o|g (g~ UIOAB] B[|1W ‘UBYIIS BIPJEI210IS paduejeg eeAey eede) easiAyAu uasyAlLA eexielsap




