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Opinnaytety6n aiheena oli tutkia yritysten ohjausjarjestelmid. Tavoitteena oli selvit-
taa kaytettavien ohjausjérjestelmien tila satakunnan alueen rakennus- ja tuotantoalan
yrityksissa. Vertailtaviksi ohjausjarjestelmiksi valikoitui perinteinen budjetointi ja
tasapainotettu mittaristo. Tutkimuksen ongelmina oli selvittdd kumpaa ohjausjarjes-
telmaa yritykset kéyttavat, onko perinteinen budjetointi yleisin ohjausjarjestelma ja
miksi niin on seka tutkia onko tasapainotettu mittaristo 10ytanyt paikkansa osana yri-
tysten ohjausjarjestelmié.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasiteltiin perusasiat budjetoinnista ja tasapainotetus-
ta mittaristosta. Keskityttiin niiden menetelmiin, laadintaan ja kayttéonottoon, rapor-
tointiin ja seurantaan seka tarkasteltiin molempien menetelmien hyvié ja huonoja
puolia.

Tutkimus tehtiin kvantitatiivista eli maarallistd tutkimusmenetelmaa kayttaen. Tut-
kimusvalineend oli nettikysely, joka lahetettiin valikoituihin yrityksiin helmikuun
lopulla 2014 s&hkopostilla. Yritykset olivat keskisuuria satakuntalaisia yrityksia.

Tutkimuksesta selvisi, ettd budjetointi on sdilyttanyt asemansa. Yritykset luottavat
budjetoinnin tuottamiin tuloksiin, mutta apuna on budjetoinnin rinnalla my6s muita
seurantamenetelmid. Tasapainotettu mittaristo ei ole kuin parilla yrityksista kaytossa,
joten voi sanoa, etta se ei ole 16ytanyt paikkaansa satakuntalaisissa keskisuurissa yri-
tyksissa.



PERFORMANCE MANAGEMENT IN COMPANIES OF SATAKUNTA

Ollila, Saara

Satakunnan ammattikorkeakoulu, Satakunta University of Applied Sciences
Degree Programme in Business Economy

May 2014

Supervisor: Keskinen, Arto

Number of pages: 41

Appendices: 1

Keywords: performance management, budget, budgeting, balanced scorecard, bsc

The purpose of this thesis was to explore performance management of local busi-
nesses. The goal was to find out what type of performance management contraction
and production businesses use. Thesis focuses on the budgeting and balanced score-
card. The research problems were which one of the performance management types
does businesses use and why. It was also purpose to find out, has the balanced score-
card found its place as one of the performance management types in Satakunta.

The theoretical part of the thesis goes trough basic information about budgeting and
balanced scorecard. Essential topics were methods, preparation, introduction, report-
ing and pros and cons.

The research method of this thesis was quantitative method. Research tool was web
survey which was send to the selected companies at the end of February 2014 with
email. The companies were medium-size companies.

Based on the results of this research it looks like budgeting has maintained its posi-
tion as favourite performance management type. Businesses rely on the results that
budgeting gives but there are some companies which use some other performance
management method along with budgets. Only few companies use balanced score-
card so it’s clear that it hasn’t found its place in medium-size companies just yet.
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1 JOHDANTO

Yritysté pyorittdessd on hyvé olla selvilla sen tilasta. Yrityksen tilan seuraamista hel-
pottaa ohjausjérjestelmad, joka mittaa esimerkiksi yrityksen taloutta. T&ma opinnayte-
tyo kasittelee yritysten ohjausjarjestelmia ja laheisemmin perinteistd budjetointia ja
tasapainotettua mittaristoa Satakunnan alueella. Opinndytetyon tarkoituksena on sel-
vittaa kéaytettdvien ohjausjarjestelmien tila rakennus- ja tuotantoalan yrityksissa, jot-

ka litketoimintansa puolesta sopivat tdhén tutkimukseen.

Opinnaytetyon teoreettinen osa selvittdd budjetoinnin ja tasapainotetun mittariston
teoriaa yleisesti. Kappale kolme aloittaa budjetoinnista. Kappaleessa kasitellaan bud-
jetointimenetelmat, budjetin laadinta prosessia, raportointia ja seurantaa seka budjet-
tiin kohdistuvia hyvié ja huonoja puolia. Liséksi budjetoinnin teoriaosuuden aluksi
kasitelladn ohjausjarjestelmakasitetta yleisesti. Kappale nelja keskittyy tasapainotet-
tuun mittaristoon. Tasapainotetusta mittaristosta kasitellaan siihen kuuluvat nelja né-
kdkulmaa sidottuna strategiaan ja visioon. Nakokulmien liséksi teoriaosuus kasittaa
tasapainotetun mittariston kayttoonoton, raportoinnin ja seurannan sekd hyddyt ja
haitat.

Opinnaytetyén empiriaosassa selvitetddn mikéa on ohjausjarjestelmien tila talla het-
kelld Satakunnassa. Tutkimus toteutetaan Internet -kyselylld, joka l&dhetetdan valittu-
jen yritysten toimitusjohtajille tai talouspaallikoille. Valittavat yritykset tulevat ole-
maan keskisuuria rakennus- ja tuotantoalan yrityksid, koska néilla aloilla on monia
elementtejd yritystoiminnassa kuten tuotanto, asiakkaat, toimitukset, taloushallinto.
Tutkimustuloksia esitetddn prosenttiarvoina sekd kuvioiden avulla ja opinnaytetyon
lopussa tehddan yhteenveto saaduista tutkimustuloksista.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JATAVOITTEET

2.1 Tutkimuksen tavoitteet, tarkoitus, rajaus

Opinnaytety6 on tutkimuksellinen ja sen tavoitteena on tutkia mitd ohjausjarjestel-
maa satakuntalaiset yritykset kayttavat. Osatavoitteina on tutkia onko perinteinen
budjetointi yleisin ohjausjarjestelmaé ja selvittdd miksi nain on. Liséksi tutkitaan onko
tasapainotettu mittaristo tullut osaksi satakuntalaisten yritysten ohjausjarjestelmia.

Padongelma tutkimuksessa on:
e Kumpaa menetelmad, budjetointia vai tasapainotettua mittaristoa, yritykset

kayttavat ohjausjarjestelmanaan Satakunnan alueella?

Tutkimuksen osaongelmia ovat:
e Onko perinteinen budjetointi yleisin ohjausjérjestelm& ja miksi ndin on?
¢ Onko tasapainotettu mittaristo tullut osaksi satakuntalaisten yritysten ohjaus-

jarjestelmia?

Tassd opinndytetydssé ohjausjarjestelmien tutkiminen rajataan vain ndihin kahteen,
perinteiseen budjetointiin ja tasapainotettuun mittaristoon. Rajaus teorian osalta on
tehty niin, ettd molemmista ohjausjarjestelmistd kasitelladn selkeimmat paakohdat,
jotka nakyvét kuviossa 1. Esimerkiksi budjetoinnin kohdalla syvéllisempi osuus paa-
budjeteista ja osabudjeteista on jatetty rajauksen ulkopuolelle. Perinteist4 budjetoin-
tia ja tasapainotettua mittaristoa vertaillaan yrityksen ohjausjérjestelmind ja lopulta
selvitetddn, kumpi niistd on yleisempi télla hetkell& Satakunnan alueen rakennus- ja

tuotantoalan yrityksissa.



2.2 Kaésiteviitekehyskaavio

Késiteviitekehyskaavio (Kuvio 1.) kuvaa opinndytetyon kulkua. Ensimmaisend se
havainnollistaa teoriaosuuden kulkua, jossa tutkitaan molempia ohjausjarjestelmié
perinteistd budjetointia ja tasapainotettua mittaristoa. Perinteisen budjetoinnin koh-
dalla tutustutaan budjetointi menetelmiin, budjetin laadintaa, raportointiin ja seuran-
taan sekd sen hyviin ja huonoihin puoliin. Tasapainotettu mittariston teoria kohdistuu
neljd&n nakokulmaan, kayttéonottoon, raportointiin ja seurantaan sekd hyotyihin ja
haittoihin. Taman jalkeen siirrytddn empiriaosioon, jossa kdydaan tutkimuksen eri

vaiheet lapi ja saadaan vastaukset tutkimusongelmiin.

Perinteinen Tasapainotet-
Ohjaus- budjetointi tu mittaristo
jarjestelmat
e Menetelmat e Nakodkulmat
e Laadinta e Kayttdoonotto
e Raportointi e Raportointi
e Hyddyt ja haitat e Hyddyt ja haitat

Kuvio 1. Késiteviitekehyskaavio



3 PERINTEINEN BUDJETOINTI OHJAUSJARJESTELMANA

3.1 Ohjausjarjestelmét yleisesti

Yhteisen kokonaisuuden muodostavia eritasoisen suunnittelun seké seurannan ja ra-
portoinnin aliprosesseilla tarkoitetaan ohjausjarjestelmad. Kun aliprosessit maaritel-
l&&n yrityksen tarpeisiin, varmistetaan yrityksen strategian ja seurannan toteutuminen
yrityksen kaikilla tasoilla. Koko organisaatiolle ohjausjarjestelma on yhteinen meka-
nismi, joka mahdollistaa viestinnén yrityksen kaikkien osapuolten vélill4. Ohjausjéar-
jestelman avulla yrityksen pitkén tahtadimen tavoitteet saadaan kaikkia koskettaviksi
osatavoitteiksi ja yrityksen tyontekijoilla on samat pdamaéarat. (Niemeld, Pirker &
Westerlund 2008, 31, 34.)

Ohjausjarjestelmdssa on térkedd, ettd siind otetaan huomioon oikea, yrityksen tarpei-
siin raataloity sisélto, tehokkaat prosessit ja integroitu tietojarjestelmakokonaisuus.
Alla oleva ohjausjarjestelméan viitekehys (Kuvio 2.) kuvaa kaikki tehokkaan ohjauk-
sen osakokonaisuudet oikeilla kytkoksillad. Sisemmat nuolet kuvaavat tiedon liikku-

mista ja uloimmat nuolet kommunikaation kulkua eri osien valilla.

e e

Raportointi «—» Integroitu informaatio |« Suunnittelu

N e |7

Ydintoiminta
Kuvio 2. Ohjausjarjestelmén viitekehys (Niemel& ym. 2008, 43)

Yritykset kuulevat ja lukevat erilaisista ohjausjérjestelmisté ja joskus toimivan ohja-
usjarjestelmén valinta voi olla vaikeaa, jolloin siitd ei myoskaan saada taytta hyotya.
Joku henkildstdsta on budjetoinnin kannalla ja joku toinen saattaa pitd4 budjetointia

huonona valintana. Joku kolmas on jonkin muun ohjausjérjestelman kuten esimer-



kiksi tasapainotetun mittariston tai erilaisten muiden mittaristojen puolella eika ku-
kaan tiedd, mik& naisté olisi juuri omalle yritykselle sopivin. Seurauksena tastd mo-
nella yritykselld raportointi on irrallista, koska jokin suoritusmittaristo on kéytossa
vain siksi, ettd johtoportaassa on niin paatetty. Siksi onkin tarkead, ettd yritykset
miettivat ohjausjérjestelmén valintaa huolella eivatka valitse valttdmatta sitd, mika
on yleisimmin kaytdssa. (Niemeld ym. 2008, 35.)

3.2 Perinteinen budjetointi yleisesti

Budjetointi on yksi eniten kaytetty johtamisjéarjestelma yritysmaailmassa ja sen ta-
voitteena on antaa selkeitd ohjenuoria, joilla yritys pystyy saavuttamaan strategiset
tavoitteensa. Perinteiset budjetit ovat vuosisuunnitelmia jotka kootaan kerran vuo-
dessa. Yrityksessa kootaan eri osa-alueiden kulut ja tuotot yhdeksi isoksi budjetiksi.
Yleensé yrityksen talousosasto tai pienemmissa yrityksissa yrityksen taloushallinnon
osaaja kokoaa budjetin ja l&dhettdé sen hallitukselle hyvaksyttavaksi. Budjetti hyvak-
sytdan useimmiten viimeistadn joulukuussa. (Alhola & Lauslahti 2009, 272; Aker-
berg 2006, 29.)

Perinteisesta budjetoinnista voi 16ytaa tiettyja sille ominaisia piirteitd. Ensimmaiseksi
budjetointi on hajautettu prosessi, jossa budjetoidaan esimerkiksi myynti, tuotanto,
ostot, palkat ja vakuutukset. Toiseksi budjetointiprosessiin osallistuu, varsinkin
isoimmissa yrityksissd, paljon ihmisié yrityksen eri toiminnoista. Toiminnoilla tar-
koitetaan esimerkiksi myyntiosastoa, tuotantoa, henkildstohallintoa ja taloushallin-
toa. Kolmanneksi budjetointiprosessin tuloksena saadaan budjetti, joka ké&sittaa liike-
vaihdon, kateprosentit ja muut tarkedt tunnusluvut. Naita lukuja ja budjettia kasitel-
l4&n yleensd kokouksissa ja hallituksessa. Neljanneksi tyypilliseksi piirteeksi voidaan
sanoa se, ettd itse budjetointiprosessi on melkein kokonaan numeeristen talousteki-
joiden kaésittelyd. Toiminnalliset tavoitteet ja toimenpiteet jaavat usein liian véhélle
huomiolle. Erdét budjetoinnin vastustajista ovat sitd mieltd, ettd yksi ominaisuus bud-
jetille on se, ettd budjetointi on monessa yrityksessa vuosittainen tapahtuma, joka
muistuttaa enemman rituaalia kuin sitd, ettd siita aidosti yritettaisiin saada jotain hyo-
tya yrityksen ohjaukseen. (Akerberg. 2006, 29-30.)
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Perinteiselle budjetoinnille tyypillistd on ennustaminen, joka tehdd&n yleens& vuo-
deksi kerrallaan. Perinteisessa budjetissa budjettiin ei yleensa tehdd muutoksia kes-
ken budjettikauden. Mallia ennusteiden tekemiseen kannattaa ottaa menneilté vuosil-
ta ja vertailla ennustettuja ja toteutuneita lukuja keskenaan. N&in voidaan valttaa epé-
tarkkuutta aiheuttavat tekijat seuraavaa budjettia tehdessé. (Taloushallintaan www-
sivut 2014.)

Budjetointi on saanut paljon kritiikki& viime vuosina, mutta silti se on yha yksi kes-
keisimmista johtamisen apuvalineista (Akerberg 2006, 37). Johto kayttda budjetteja
apuvélineend ainakin néissa seuraavissa neljassa tehtavéssa: 1. toiminnan suunnitte-
leminen, jossa budjeteista on apua esimerkiksi investointien yhteydessa, 2. toiminnan
ohjaaminen tavoitteiden asettamisen, toimintasuunnitelmien, valtuutuksien ja vas-
tuuttamisen avulla, 3. koordinointi eli toiminnan yhteensovittaminen siten, ett4 esi-
merkiksi myynti ja tuotanto ovat ajan tasalla toistensa tarkeisté luvuista, 4. toiminnan
tarkkailu asetettujen tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien pohjalta. (Alhola & Laus-
lahti 2009, 274.)

3.3 Budjetointimenetelmat

Organisaatiot voivat laatia budjettinsa eri nékokulmista. Budjetointimenetelmia voi-
daan jarjestelld yrityksen liiketoimintaan sopiviksi. Kun yritys jarjestelee budjetoin-
tiprosessiaan ja budjettisuunnittelua, sitd kutsutaan budjetointimenetelmévalinnaksi.
Erilaisia menetelmid, miten perinteinen budjetti voidaan rakentaa, on ylhaalta alas,
alhaalta ylos tai yhdistelemélld kahta edellistd. (Alhola & Lauslahti 2009, 273; Lind-
fors & Syvanpera 2010, 16.) Kuvio 3 esittaa erilaisia budjetointimenetelmia:
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YIhaalta alas
Perinteinen i
budjetointi Alhaalta yl6s
Rullaava o
budjetointi Yhteistyo
Budjetointi-
menetelmat
Liukuva
budjetointi

Tarkistettava
budjetointi

Kuvio 3. Budjetointimenetelmét

Perinteisen budjetoinnin ylhaalta alas —menetelméssa yrityksen johto maarittaa rajat,
joiden sisélla budjetti tehddan, mutta itse budjetti rakennetaan seuraavalla tasolla
esimerkiksi talouspaallikon avulla. Yrityksen eri tulosyksikoilla ei ole osuutta budje-
tointiprosessissa. (Lindfors & Syvanpera 2010, 16; Alhola & Lauslahti 2009, 279).
Menetelman etuna on se, ettd budjetti syntyy nopeasti, prosessi on paremmin hallit-
tavissa seka ajallisia resursseja tarvitaan vdhemman. Menetelmén haittana on se, etté
asetettuihin tavoitteisiin ei valttamatta sitouduta liiketoiminnasta vastaavien henki-
I6iden tai muun henkildston piirissa. Niille yrityksille, joilla on taloudellisia vaikeuk-
sia tai joissa henkil6sto ei hallitse taysin budjetin tekemistd ylhaalta alas —menetelma
on sopivin ratkaisu. (Alhola & Lauslahti 2009, 279.)

Alhaalta yl6s —menetelmdsséd budjetointiprosessi aloitetaan tulosyksikdista. Yrityk-
sen johto on antanut tietyt kokonaistavoitteet, joiden pohjalta kaikki eri tulosyksikot
tekevat omat laskelmansa. Laskelmat kootaan kokonaisbudjeteiksi, jotka yrityksen
johto hyvéksyy. (Lindfors & Syvénperd 2010, 17.) Menetelmén hyotyna on se, ettd
budjetointiprosessiin saadaan koko yrityksen tietdmys ja osaaminen kayttoon ja vasta
sitten johto pohtii saavutetaanko tulosyksikoiden asettamat odotukset. Liséksi tyon-
tekijat ovat sitoutuneempia budjetoituihin tavoitteisiin enemman kun ovat itse péés-

seet siihen vaikuttamaan. Haittana ovat hitaus, hallitsemattomuus, ja kokonaisnake-
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myksen puuttuminen. T&tad menetelm&é kaytettdessa on henkiloston budjetointiosaa-
misen oltava hyva. (Lindfors & Syvénperé 2010, 17; Alhola & Lauslahti 2009, 280.)

Y1h&élta alas ja alhaalta ylos —menetelmien yhdistelméssa yrityksen johto luo paalin-
jat ja tulosyksikot miettivat paalinjojen pohjalta, miten tavoitteisiin paastaan ja teke-
vat budjetit niiden perusteella (Lindfors & Syvénperd 2010, 17). Menetelm4 toimii ja
on todella hyvd, jos budjettikokouksissa pystytadan kdymaéan lapi strategisesti tarkeita
kysymyksia ja paatoksida. Haittana on hitaus, johtuen suuresta neuvottelujen méaras-
t4. (Alhola & Lauslahti 2009, 280.)

Perinteisen budjetoinnin rinnalle on muodostunut rullaava budjetointi, joka reagoi
nopeammin ympariston tapahtumiin. Rullaavan budjetoinnin ideana on lisétd uusia
ennustettavia budjettikuukausia, kun toteumalukuja alkaa syntya. Rullaavassa budje-
toinnissa budjettikausi on siis jatkuva eika ala silloin kun tilikausi alkaa ja p&éaty sil-
loin kun tilikausi péattyy. Rullaavan luonteensa takia tdmé budjetoinnin muoto on
ty6ladmpi kuin perinteinen budjetointi, mutta se antaa tarkempia tietoja ja helpottaa

yrityksen ohjausta kohti strategisia tavoitteita. (Taloushallintaan www-sivut 2014.)

Muita budjetointimenetelmid ovat tarkistettava ja liukuva budjetti. Tarkistettavaan
budjettiin tehddén tilikauden aikana tarkistuksia, jolloin budjettia pystytdan sopeut-
tamaan paremmin mahdollisiin ulkoisiin muutoksiin. Liukuva budjetti muuttuu toi-
minta-asteen mukaan. Liukuvassa budjetissa kiinteat kulut budjetoidaan vakioina,
mutta muuttuvat kulut vaihtelevat toteutuneen toiminta-asteen mukaan. (YritysSuo-

men www-sivut 2013.)

3.4 Budjetin laadinta

Budjetin laadinta alkaa suunnitteluvaiheella, jonka aikana selvitetdan tulevan vuoden
suunnitelmat ja keratdan budjetointiprosessissa tarvittavia tietoja. Alkuvaiheessa on
hyva péattad myos budjetoinnin aikataulutus, josta on pidettdva kiinni. Jos esimer-
Kiksi tilikausi paattyy joulukuussa, pitaa budjetointityd aloittaa jo syksylla. (Lindfors

& Syvénperd 2010, 13.) Budjetin laadintaprosessiin kuluu useimmissa yrityksissa
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paljon aikaa, jolloin tarkka suunnitelma siitd kuka tekee ja miten on térke&é (Ru-
dasoja & Johansson 2009, 22).

Yrityksen budjetti laaditaan yleensé eri osabudjeteista. Yrityksen tarvitsemat osabud-
jetit riippuvat paljon yrityksen tarpeesta. Yhtd tiettyd méarad budjetteja tai budjettila-
jia ei voi méaritelld, mutta esimerkkeja osabudjeteista ovat myyntibudjetti, ostobud-
jetti, investointibudjetti, henkilostobudjetti. (Riistama & Jyrkkié 1996, 356; Talous-
hallintaan www-sivut 2014.) Osabudjettien teossa tarkedéd on niiden helppo yllapito
seka ylimadraiselta tyolta valttyminen. Toisiaan paivittavat budjettitaulukot ovat hy-
va esimerkki onnistuneesta budjetointiprosessista. Osabudjeteille ominaista on se,
etta niita ei kokonaan yksin tee yrityksen talouspaallikko, silld hanelld ei valttamatta
ole tietoa kaikista osabudjettialueista. Tarkeda on yrityksen koko henkildston osallis-
tuminen budjettien laatimiseen. Varsinkin isommissa yrityksissa eri yksikoiden osal-

listuminen on tarked4. (Taloushallintaan www-sivut 2014.)

Osabudjeteista konkreettisin ja osittain myos tarkein on myyntibudjetti. Myyntibud-
jettiin kootaan yrityksen tuotteiden ja/tai palvelujen ennustetut myyntimaérat ja -
hinnat seka néistd méaraytyvat myyntituotot. Tarkoituksena on arvioida, kuinka pal-
jon yrityksen myynti kasvaa tai laskee seuraavana tilikautena. Ennustamiseen kayte-
tdan hyvéksi toteutuneita myyntilukuja. Myyntibudjetin tekotapa riippuu paljon yri-
tyksen tarpeesta. Myyntibudjetti voidaan tehda esimerkiksi asiakasryhmittdin, tuote-
ryhmittdin, yksikagittdin tai monen tekijan yhdistelména. Jos yritys haluaa lisda kas-
vua, sen tulee tarkastella historiaansa. Silloin mietitddn esimerkiksi kuinka monta
uutta asiakasta yritys tarvitsisi, kuinka paljon vanhojen asiakkaiden tulisi ostaa
enemman tai miten tuotteita saisi enemman kaupaksi, jotta kasvutavoitteet saavute-

taan budjettijakson lopussa. (Manninen, 2012.)

Osabudjeteista tiedot keratddn paébudjetteihin joita ovat tulosbudjetti ja rahoitusbud-
jetti. Tulosbudjetti laaditaan tuloslaskelman muotoisena ja sen tulee siséltdd kaikki
yritykselle kuuluvat tulot ja menot, jotka saadaan laadituista osabudjeteista (Suomen
Virtuaaliammattikorkeakoulun www-sivut 2013). Tulosbudjetti tehdaan suoritepe-
rusteisesti eli kirjaus tehddan silloin kun myynti tai osto oikeasti tapahtuu. Tulosbud-
jetti antaa sitd tarkemman kuvan yrityksen tuloksesta, mitd tarkemmin tulot ja menot
on kohdistettu oikeille kuukausille. ( Lindfors & Syvanpera 2010, 18.) Tulosbudjetis-
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ta yritys nakee yrityksen tuloksen ja voi miettid, riittddko se saavuttamaan halutut
kasvutavoitteet yrityksen omilla varoilla. N&in ollen siitd voi péaatelld esimerkiksi
taytyyko yrityksen tuotto- tai kustannusrakennetta muuttaa, jotta tavoitteisiin paas-

tdan seuraavalla kaudella. (Datastepin www-sivut 2014.)

Tulosbudjetin jalkeen voidaan laatia rahoitusbudjetti, joka tehdaan kassavirtalaskel-
man muotoon. Rahoitusbudjetti ennustaa tulevan rahan tarpeen mééaran ja yritys saa
jonkinlaisen kuvan siitd, pitddko jossain vaiheessa seuraavaa tilikautta ottaa lainaa.
Rahoitusbudjettiin tiedot saadaan osabudjeteista, mutta myds tulosbudjetista. (Suo-
men Virtuaaliammattikorkeakoulun www-sivut 2013.) Rahoitusbudjetissa tarkastel-
laan myos yrityksen oman ja vieraan padoman valista suhdetta sekd kasvu-, kannat-

tavuus- ja rahoitustavoitteiden yhteensovittamista (Leppiniemi 2009, 46).

Rahoitusbudjetin laadinnan jalkeen voidaan tehda tase-ennuste ja sen tarkoituksena
on ennustaa yrityksen taloudellinen asema budjetoidun kauden lopussa. Tiedot tase-
ennusteeseen saadaan rahoitusbudjetista sek& osabudjeteista. (YritysSuomen www-
sivut 2013; Lindfors & Syvénpera 2010, 18.)

3.5 Raportointi ja seuranta

Tarked osa budjetointiprosessia on raportointi ja seuranta. Budjetointityosta ei ole
mitéan hyotyéa yritykselle, jos se tehddédn vain itse budjetoinnin vuoksi tai kolmansia
puolia varten. Budjetti on johtamisen tyokalu, joten sitd on seurattava aktiivisesti.
(Taloushallintaan www-sivut 2014.) Toteumalukuja taytyy seurata ja niita tulee ver-
rata budjetoituihin lukuihin. Jos erot ovat liian suuret, pitad4 yrityksen selvittad miksi
nain on tapahtunut. Budjetista on luotava kehittyvé ajantasainen prosessi, jossa hyo-
dynnetdén selvityksia ilmenneista eroista ja toteuman kehittymisesta budjettikautena

ja seuraavan kauden budjettia suunniteltaessa. (Hirvonen & Nikula 2009, 189.)

Seurantaa ja raportointia helpottaa, jos yritykselld on toimiva seuranta- ja raportointi-
jarjestelma. Jarjestelmaa luodessa kannattaa miettid, kuinka yksityiskohtaisesti ja

mill& aikavalilla seurantaa toteutetaan. Rullaavan budjetoinnin kohdalla asia on osit-
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tain jo ratkaistu, silld seurantaa tehdaan koko budjetointiprosessin aikana. Seuraava

kuvio auttaa ymmartaméaan budjettiseurannan eri vaiheet.

Budjetointi Toteutumien Belkecamicl Korjaavat

. analysointi ja : .
(tavoitteet) seuranta el toimenpiteet

Kuvio 4. Budjettiseuranta (Lindfors & Syvanpera 2010, 77)

Laadittuja budjetteja verrataan toteutuneisiin lukuihin ja erot tunnistetaan. Budjetti-
seurannan jarjestelma perustuu yleensa Kirjanpitoon, joten Kirjanpidosta vastaava
henkild tuottaa raportit sovittuina ajanjaksoina johdolle ja muulle henkil6stolle, jotka
budjettiseurannassa ovat mukana. Raporttien perusteella ryhdytdan jatkotoimenpitei-
siin. Toimenpiteitd voi tehdé jo sen hetkisen seurantakuukauden aikanakin. Jos yritys
huomaa esimerkiksi myynnin olevan jéljessa tavoitteesta, se voi vaatia tyontekijoil-
td&n aktiivisempaa myyntity6td. (Lindfors & Syvanpera 2010, 77.) Seurannan merki-
tys yritykselle on juuri poikkeamalukujen arvioinnissa ja niiden perusteella tehdyissa
toimenpiteissd. Kun raportointi on selkeda ja nopeaa saa yritys kaiken hyédyn bud-

jettitarkkailusta toiminnan ohjaamisessa. (Riistama & Jyrkki6 1996, 364.)

Raportoinnissa pitd4 ottaa huomioon myds se, ettd johdolle menevét raportit kannat-
taa pitdd mahdollisimman yksinkertaistettuina, silla johto on yleensd kiinnostunut
muutamista tarkeimmisté tunnusluvuista. Mit& alemmas johdosta tullaan, sitd enem-
man raportteihin tulee yksityiskohtia. Yrityksen tadytyy kuitenkin pita4 raporttien ja
seurannan suunnitteluvaiheessa huolta siité, ettd kaikesta huolimatta tietoa ei tule lii-
kaa. Jos tietoa on liikaa, uhkana on, etté tieto ei johda mihink&én. (Riistama & Jyrk-
kid 1996, 364; Rudasoja & Johansson 2009, 24.)

3.6 Budjetoinnin hyvat ja huonot puolet

Perinteinen budjetointi on havaittu hyvaksi siksi, ettd se on todella tunnettu ohjaus-
jarjestelmamenetelm&. Sen vuoksi siitd on vuosien aikana syntynyt keskeisin johta-

misen véline. Budjetointi on myo6s hyvin selked ja helppo yllapitaa. (Alhola & Laus-
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lahti 2009, 272; Akerberg 2006, 37.) Hyvin yllapidettyna budjetit auttavat yrityksia
esimerkiksi investointihankkeissa, toiminnan tarkkailussa, tiedon kulkemisessa osas-

tolta toiselle seké tietenkin toiminnan ohjaamisessa. (Alhola & Lauslahti 2009, 274.)

Hyvaa budjetoinnissa on myos se, ettd sen tarkoituksena on edistéda johdon péatok-
sentekoa nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa, kun tavoitteet ja toteumat eivét
tdsmad. Budjetti vaatii siis asettamaan selkeét tavoitteet yritykselle, jonka seuraukse-
na yrityksen on tehtdva niiden eteen koko ajan tditd. My6s budjetoinnin vaatiman
yhteistyon on todettu tekevén hyvai eri osastojen valiselle hengelle, kun tavoitteita
pohditaan yhdessa. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen & Niskanen 2009, 182.)

Vaikka perinteinen budjetointi onkin vanha ja suosittu johtamisen valine, siihen suh-
taudutaan jossain mé&éarin negatiivisesti. Budjetointi on aikaa vievai ja vie paljon re-
sursseja, joten siihen nahden siitd saadut tulokset eivét ole tuottaneet riittavasti hyo-
tya yrityksille. Nykydan myds toimintaymparistdn ollessa nopeasti muuttuva, budje-
tointi on koettu jaykaksi ohjaustavaksi, sill& budjetin valmistuttua voidaan yritykses-
sé olla jo eri tilanteessa. (Alhola & Lauslahti 2009, 301.)

Budjetoinnin kohdalla kaytetty metodi, jossa ennustettuja lukuja verrataan toteuma-
lukuihin, on saanut Kritiikkia siltd osin, ettd tdménkaltainen ohjaus ei aina johda toi-
menpiteisiin yrityksissa, silla ennustetun luvun taustalla ei aina ole toimintaa, jonka
tuloksista voitaisiin keskustella. Myds syy-seuraus-suhteet jadvat vahalle kasittelylle
eiké budjetointi varoita etukéteen tulevista ongelmista. (Akerberg 2006, 54.)

Monissa yrityksissd merkittdvin haaste pyorii asiakkaiden ymparilla. Miten pitéé
vanhat asiakkaat ja mistd hankkia uusia. Talta kannalta yrityksissé on tarkedd myos
tyoilmapiirin séilyttdminen myotaisena ja sen tukemiseen budjetoinnista ei ole. Tamé
johtuu siitd, ettd budjetointiprosessi on usein hierarkkista ja vaatimukset budjetin te-

kemiseen tulevat useimmiten johdolta. (Akerberg 2006, 40, 54.)

Yritysten todellinen kilpailutekija eli ei-taloudelliset tekijat unohdetaan budjetoinnis-
sa, silla budjetit keskittyvat vain aineellisiin tuloksiin. Vaikka taloudelliset tekijatkin

ovat todella térkeita yrityksille, on tarkedd muistaa, etta jos pitkén aikavalin tavoittei-
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siin halutaan paasta, on myos ei-taloudellisia tekijoita seurattava aktiivisesti. (Kaplan
& Norton 1996, 21; Akerberg 2006, 55.)

Perinteisesta budjetoinnista on muovautunut myos toisenlaisia budjetointimenetelmié
kuten rullaava budjetointi. Rullaavalla budjetoinnilla pystytddn korvaamaan monia
perinteisen budjetoinnin heikkouksia. Rullaava budjetointi hyvin toteutettuna véhen-
t44 budjetointiprosessin aikaa ja kustannuksia sek& tarjoaa mahdollisuuden laaduk-
kaaseen ty6hon. Rullaavan budjetoinnin vahvuus on siind, ettd se pitdad suunnittelun

ja tavoitteiden asettamisen ympéristéon reagoivina. (Akerberg 2006, 58, 74.)

4 TASAPAINOTETTU MITTARISTO OHJAUSJIARJESTELMANA

4.1 Tasapainotettu mittaristo yleisesti

Tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard, BSC) on amerikkalaisten Robert S.
Kaplanin ja David P. Nortonin kehittdma mittaristo. Tasapainotetussa mittaristossa
on nelja eri ndkdkulmaa, joista yritystd tarkastellaan: taloudellinen néakékulma, pro-
sessindkokulma, asiakas ndkokulma sekd innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma.
Liséksi yrityksen lyhytaikainen toiminnanohjaus pyritdan liittdméén yrityksen aset-
tamaan strategiaan ja visioon. (Martinsons, Davidson & Tse 1999, 71.) Vaikka tasa-
painotettu mittaristo saattaa vaikuttaa monimutkaiselta ohjausjarjestelmalta, kunnolla
suunniteltuna ja koottuna se siséltdé yhteisen paamaaran ndkokulmien valilla. Niiden

avulla yritys saavuttaa strategiset tavoitteensa. (Kaplan & Norton 1996b, 56.)
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Asiakasnakokulma Taloudellinen nakokulma

Visio
Strategia

T

Oppimisen ja kasvun

. Prosessinakokulma
nakokulma

Kuvio 5. Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard -viitekehys (Maéttda & Ojala
2001, 23)

Tasapainotettu mittaristo perustuu menneisyyteen, tulevaisuuteen ja nykyhetkeen.
(Olve, Roy & Wetter 1998, 15 - 16.) Tasapainotettu mittaristo on joutunut kilpailuti-
lanteeseen perinteisten tapojen kuten budjetoinnin ja liiketoiminnan suunnittelun
kanssa. Se on kyseenalaistanut yritysten vanhat johtamisjérjestelmét ja sen eri osa-
alueet. (Maatta & Ojala 2001, 25.)

Tasapainotetun mittariston tarkoituksena on saada yritykset tajuamaan, etta johdolle
on edelleen térkeda taloudelliset luvut ja mittarit, mutta tasapainotettu mittaristo ko-
rostaa mittauksia, jotka yhdistavat asiakkaan, sisdisen prosessin ja suorituskyvyn,
jotta pitk&n aikavélin taloudellisen menestyksen tavoitteisiin padstaan. Kun yritykset
tajuavat tdmén, he tulevat padsemaan haluttuihin tavoitteisiin. (Olve ym. 1998, 16;
Kaplan & Norton 19964, 21.)

Tasapainotetun mittariston sisélt6d on laajentanut edelleen vision ja strategian merki-
tyksen kasvu johtamisen lahteend. Tavoitteilla ja mittareilla tulee olla suora yhteys
yrityksen strategiaan ja visioon. Pelkka mittaaminen ei vield itsessdén riita vaikka se
kaikkien sdantdjen mukaan tehtéisiinkin vaan yrityksen on huomioitava tarkoin ne
prosessit, jotka vaikuttavat strategiaan ja joiden avulla sitd pystytddn johtamaan ja
toteuttamaan. (Mééattad & Ojala 2001, 25.)

Visiota suunnitellessa taytyy muistaa, ettd se tulisi kiinnittd4 aikaan. Se on realisti-
nen, mutta tavoitteellinen nakemys siitd, missé yrityksen halutaan olevan tietyn ajan-
jakson kuluttua. Ajanjakso ei saa olla liian pitkd, sillda muuten visiosta tulee liian

haastava. Hyvé yksinkertaistettu esimerkki visiosta on esimerkiksi seuraavanlainen:
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Haluamme olla vuoteen 2017 mennessé oman toimialamme maan johtavimpia yri-
tyksi&. Né&in visio luo pohjan strategialle ja sit4 on helppo kayttéda tulosmittaristossa
yhtend mittarina. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 60.)

Vision tehtdvand on luoda yritykselle yhtendinen suunta, jonne kaikki henkildstosta
pyrkivét. Visio on hyva ja strategisesti haastava silloin kun se
» on selkeasti parempi kuin nykytila
antaa selke&n suunnan
on haastavan vaikea, mutta ei mahdoton
on emotionaalisesti vetoava

ei ole kopioitavissa

YV V. V VYV V

on sisalléltaéan ymmarrettavissa yrityksen sisalla ja ulkopuolella. (Mééattad &
Ojala 2001, 57.)

Strategialle on kehittynyt monta selitystd sen tarkoitukselle, mutta tasapainotettuun
mittaristoon liitettynd strategialla haetaan niitd keinoja joilla yrityksen madaritteleméa
visio saavutetaan. Yrityksilla on monia strategioita kuten esimerkiksi henkilOstOstra-
tegia tai tuotantostrategia. Niisté kaikista erikseen ei tasapainotetun mittariston koh-
dalla ole mitadan hyotya, vaan yritysten johdon on I6ydettdva yksi yhtendinen strate-
gia, joka yhdistaa ja tasapainottaa irralliset strategiat sek& tuo esiin johdon aikomuk-
set ja tavoitteet. (Malmi ym. 2002, 61.)

Strategiaa suunniteltaessa tai paivittadessa yritysten on hyvé kuitenkin muistaa, ettei
strategian tai vision suunnitteluun kannatta uhrata liikaa aikaa ellei niit4 pystyta esit-
tdmaan selkeasti. Pitkat 50 -sivuiset asiakirjat, jotka kuvaavat strategiaa ovat turhia.
Lis&ksi yritysten tulisi muistaa, ettd strategian tavoitteiden kuvaamisen lisdksi olisi
tarkeda kirjata ylés myos ne seikat joita ei haluta saavuttaa. (Olve ym. 1998, 42;
Kaplan & Norton 2002, 143 - 144.)

4.2 Nakokulmat

Tasapainotettuun mittaristoon liittyvéa visio ja strategia yritetddn saavuttaa neljan na-

kdkulman kautta. Nakokulmat ovat taloudellinen ndkdkulma, asiakasnakokulma, si-
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séisten prosessien nakokulma ja oppimis- ja kasvunédkokulma. Naiden avulla Balan-

ced Scorecard antaa informaatiota yritykselle liittyen nykyhetken ja tulevaisuuden

menestystekijoihin. (Kaplan & Norton 1996a, 25.) Hyvan esimerkin saa kun vertaa

yritystd ja johtajaa lentokoneeseen ja lentdjaén. Lentdja ei voisi kuvitellakaan, ettd

lentdisi sellaisella koneella jossa olisi vain yksi ohjain ja se olisi esimerkiksi lentono-

peus. Lentonopeuden liséksi pitdisi ottaa huomioon ainakin bensiinin maaré ja kor-

keus. On siis selvaa, ettd myos yrityksissa pitaa ottaa talouden lisaksi huomioon asi-

akkaat, henkildsto ja siséiset prosessit. (Kaplan & Norton 1996b, 55.)

Tasapainotetun mittariston nakokulmien mittareita suunniteltaessa yrityksen on help-

po lahted etenemaén kolmella paakohdalla: kasvu, yllapito ja vahentdminen. Eli yri-

tys pohtii mité asioita strategian tavoitteiden saavuttamiseksi taytyy kasvattaa, yllapi-
t44 ja poistaa. (Kaplan & Norton 1996b, 58.) Téssa Kaplanin ja Nortonin (1996b,
58) esimerkki sopivasta taulukosta:

Taulukko 1. Mittariston suunnittelu

Tulojen kustannukset

Kustannusten lasku/

Resurssien kaytto-

tuottavuuden kasvu aste
Kasvu - Myynnin kasvu - Liikevaih- - Investoinnit
- Tuottojen prosent- to/tyontekija - Tutkimus ja kehit-
tiosuus tavaroista, pal- tyminen
veluista ja asiakkaista
Yllapito - Asiakkaiden maara, - Kustannukset ver- - Kassavirta
- Uusien tuotteiden rattuna kilpailijoihin | - Resurssien kaytto-
osuus liikevaihdosta, - Vililliset kustan- aste kustannukset
- Asiakas- ja tuotekan- nukset
nattavuus
Vahenna - Kannattamattomien - Yksikkdkustannuk- - Maksuaika

asiakkaiden osuus

set

- Ldpimenoaika
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Vaikka tasapainotettu mittaristo kritisoi pelkkien taloudellisien lukujen tarkastelua,
se on silti yhtend ndakokulmana mittaristossa. Taloudellinen ndkdkulma on térked kun
tehddadn yhteenvetoa jo tapahtuneista talouden muutoksista. (Kaplan & Norton
19964, 25.) Lisdksi taloudellinen nédkékulma osoittaa strategisten valintojen tuloksen
muiden ndkokulmien kohdalla ja siind madritell&&n pitké&n aikavalin tavoitteet ja peli-
s&annot (Olve ym. 1998, 58). Téhdn nakodkulmaan siséllytetddn myds omistajien ta-
voitteita ja nakemyksia tulevaisuuteen liittyen, niin positiivisia kuin negatiivisiakin.
Taloudellisen ndkékulman mittarit kuvaavat strategian taloudellista onnistumista se-
k& madrittavéat tavoitteet, joihin muilla mittareilla halutaan paasta. (Malmi ym. 2002,
25.) Hyvia mittareita taloudellisen ndkokulman mittaamiseen ovat kassavirta, myyn-
nin kasvua kuvaavat mittarit, riskit ja kannattavuuden mittarit (Kaplan & Norton
19964, 26; Malmi ym. 2002, 25).

Asiakkuuden nakokulma selvittdd asiakas- ja markkinasegmentit, joissa yritys voi
Kilpailla seké selvittdd kuinka hyvin yritys on niissa esilla (Kaplan & Norton 1996a,
26). Asiakkuuden nakokulmassa pohditaan mm. mité yrityksen tulisi asiakkailleen
tarjota, miten saadaan uusia asiakkaita tai markkinaosuuksia, miten pitda asiakkaat
tyytyvaisind ja uskollisina. Hyvid mittareita tdssé nakokulmassa ovat perusmittarit
joita ovat asiakastyytyvaisyyskyselyt, asiakaskannattavuus ja -uskollisuus sek& uusi-
en asiakkaiden lukumé&éra. Muita mittareita, jotka vaihtelevat hieman yrityksittain ja
mittaavat 1&hinnd asiakkaan nakokulmasta ovat esimerkiksi asiakaspalvelu, asiakas-
suhteet ja yrityksen imago. Varsinkin asiakkuuden nakokulmassa kannattaa miettia
tarkkaan eri mittarit, silla hyva mittari on sellainen, joka ei heti ole kopioitavissa seu-

raavaan yritykseen. (Malmi ym. 2002, 26.)

Sisdisten prosessien ndkokulmassa mitataan niitd prosesseja jotka onnistuessaan te-
kevét sen mitd taloudellisessa ja asiakasndkokulmassa halutaan saavuttaa (Malmi
ym. 2002, 27). Ndkokulmaa pohdittaessa yritys saattaa joutua luomaan kokonaan uu-
sia prosesseja, jotta se péésee tavoitteisiinsa. Yrityksen pitaa esimerkiksi kehittad uu-
si prosessi, jotta se voi ennakoida asiakkaidensa tarpeet tai tuottaa uusia palveluja,
jotka vastaavat segmentoitujen asiakkaiden arvoja. Toinen tapa on siséllyttdd inno-
vaatioprosessit sisaisten prosessien nakokulmaan arvoketjumallin mukaan. (Kaplan
& Norton 19964, 27.)



22

Innovaatioprosessi Toimintaprosessit
Tuotesuun . Tuote- . WETLIZSEN Myynnin
- . - . Valmistus > » nointija > » jalkeiset
nittelu . kehitys .
_ myynti - palvelut -

Kuvio 6. Sisdisten prosessien nakdékulman arvoketjumalli (Kaplan & Norton 1996a,
27)

Kuvion malli kdy 1&pi kaikki prosessit tuotteen suunnittelusta tuotteen toimituksen
jalkeiseen aikaan. Kuvion alkupééssa asiakkaiden tarpeita méaaritelld&dn ja lopussa
asiakkaiden tarpeet on tyydytetty. Prosessit tulee kuvata tarkasti, silla mallin tarkoi-
tuksena on poistaa sellaiset prosessit, jotka eivét tuota asiakkaalle arvoa. Sen jalkeen
taytyy maaritella kustannukset, prosessiajat ja laadunvarmistustoimet. Néista syntyy

myO6hemmin prosessimittarit. (Olve ym. 1998, 61.)

Viimeinen nédkdkulma on oppimisen ja kasvun nakdkulma ja se kertoo millaisen pe-
rustan yritys tarvitsee, jotta se saavuttaisi pitkdaikaisen kasvun ja kehittymisen. Yri-
tyksen oppiminen ammennetaan ihmisistd, jarjestelmisté ja toimintatavoista seka siita
mit4 tarvitaan, jotta saavutetaan lapimurto. Jotta lapimurto saavutettaisiin, taytyy yri-
tyksen kouluttaa tyontekijoitd, parantaa informaatioteknologiaa ja jarjestelmid seka
luoda yritykselle omia toimintatapoja ja rutiineja. (Kaplan & Norton 1996a, 28.) Mit-
tareina tdhan nadkokulmaan toimivat henkilostotyytyvaisyys, sairauspoissaolot, vaih-
tuvuus sekd koulutukseen uhratut resurssit (Malmi ym. 2002, 28).

Asettaessa mittareita nakokulmiin taytyy huomioida se, ettei jossain ndkdkulmassa
ole erittdin paljon enemman mittareita kuin jossain toisessa. Mittareita ei mydsk&an
saa olla litan vahan. Tasapaino nakékulmien valilla taytyy sdilyttad. Kannattaa myos
miettid mit4 mittareita mihinkin nakdkulmaan asettaa. Esimerkiksi toimitustdsmalli-
syys sopii asiakasnakokulmaan yht& hyvin kuin sisdisen prosessin ndkékulmaan, jol-
loin taytyy paattdd kummassa ndkokulmassa sill4 on suurempi arvo. Jos toimitustas-
mallisyys laitetaan asiakasnékOkulmaan, prosessindkokulmaan voidaan ottaa mitta-
riksi esimerkiksi lapimenoaika, joka talldin kompensoi toimitustasméllisyytta. (Mal-
mi ym. 2002, 29 - 30.) Taulukossa 2 on esitetty tiivistetysti tasapainotetun mittariston

kaikkiin ndkokulmiin sopivia esimerkkimittareita.
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Taulukko 2. Tasapainotetun mittariston ndkokulmat ja mittarit

Nakoékulma Sopivia mittareita

Taloudellinen nakokulma Kassavirta, myynnin kasvua kuvaavat

mittarit, riskit, kannattavuuden mittarit

Asiakasndkokulma Asiakastyytyvaisyyskysely, asiakaskan-
nattavuus ja— uskollisuus, uusien asiak-
kaiden lukumaara, asiakaspalvelu, asia-

kassuhteet, yrityksen imago

Sisdisten prosessien nakokulma Kustannukset, prosessiaika, lapimenoai-
ka
Oppimisen ja kasvun ndkokulma Henkildstotyytyvaisyys, sairauspoissa-

olot, vaihtuvuus, koulutukseen kaytetyt

resurssit

4.3 Tasapainotetun mittariston kayttoonotto

Kéyttoonotto on tasapainotetun mittariston Kriittisin vaihe. Jotta voidaan varmistua
siitd, ettd mittaristo tulee tehokkaaseen kayttéon, on sen kayttdonotto suunniteltava
huolellisesti. Hyva suunnittelu takaa ettd viestintdan, koulutukseen ja muutokseen
liittyva esimiestyd kohdistuu juuri oikeisiin asioihin. (Malmi ym. 2002, 111.) Tasa-
painotetun mittariston kayttdénotossa on hyva ottaa huomioon myads yrityksen koko.
Pienemmat yritykset voivat ottaa koko mittariston heti k&yttoon koko organisaation
laajuisesti, mutta suuremmissa yrityksissé on jarkevéé lahted tuomaan mittaristoa

organisaatioon yksikko kerrallaan. (Olve ym. 1998, 45.)

Ké&yttoonoton alussa yrityksen tulee huomioida kolme asiaa; tiedottaminen, koulutus
ja koekaytto. Tat4 vaihetta kutsutaan toiminnalliseksi kayttoonotoksi. Tiedottamisen
avulla halutaan saada koko yrityksen henkilostd ymmartaméaéan suunniteltu visio,
strategia ja niihin liittyvét tavoitteet. Samalla luodaan tasapainotettuun mittaristoon
liittyvét odotukset ja kysyntd. My0s tyontekijoiden epadvarmuutta halutaan minimoi-
da. Epavarmuus- ja pelkotekijéiden minimointiin auttaa myds organisaation kaikilla
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tasoilla toteutettu koulutus. Koulutuksella varmistetaan, ettd tasapainotetun mittaris-
ton teoria sisdistetddn ja mittariston rakenne selkeytyy. Yritysten kannattaa myos ko-
rostaa jokaisen tyontekijdn mahdollisuutta auttaa mittarien kehittdmisessa. (Malmi
ym. 2002, 112 - 113.)

Koekayton avulla henkilosté ammentaa koulutuksesta saatua tietoa ja perehtyy mitta-
ristoon kaytannontasolla. Koekayton aika henkildstd oppii seuraamaan mittaristojen
antamia tuloksia seka peilaamaan niité yritykseen. My6s esimiesten on oltava muka-
na koekaytdssa, sill4 palautteen anto ja vastaanottaminen on osa koek&yttod, koska
koekayton jalkeen esimiehet ovat ne, jotka vastaavat mittariston hyodyntdmisesta ja
kehittdmisestd. Mukana ollessaan esimiehet myds antavat vaikutelman hyvasta sitou-
tumisesta asiaan. (Malmi ym. 2002, 113 - 114.)

Toinen vaihe mittariston kayttéonotossa on tekninen kayttoonotto. Tasapainotettu
mittaristo tarvitsee rinnalleen jonkinlaisen tietojarjestelman, jonka avulla mittausten
seuranta on helpompaa. (Malmi ym. 2002, 114.) Yritysten on mahdollista investoida
johonkin valmiiseen Balanced Scorecard —ohjelmistoon, mutta tietojarjestelmaksi
kelpaa hyvin esimerkiksi Excel tai perinteinen kyna ja paperi (Aho 2013). P&&asia
kuitenkin on, ettd tieto on tarpeeksi havainnollistavaa osaston tai tiimin tilasta ja ke-
hityksestd. Teknisen puolen tarkoituksena on pitdéd huolta, ettd mittareiden perustieto

I0ytyy jostain yrityksen jarjestelméstd. (Malmi ym. 2002, 116.)

Tiedottaminen

Toiminnallinen

e Koulutus
kayttéonotto
Kayttoonotto Koekaytto
Tekninen Tietojarjestelma
kayttoonotto seurannan avuksi

Kuvio 7. Tasapainotetun mittariston k&yttéonoton vaiheet.
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Kun kayttéonotto on sujunut hyvin ja mittaristo ja mittarit on otettu haltuun, tulee
yrityksille eteen se vaihe, kun he miettivat tasapainotetun mittariston liittdmista joh-
tamisjarjestelmaanséd. Yhtd oikeaa tapaa mittariston liittdmiseksi ei ole, vaan se on
usein todella paljon Kiinni organisaation omista tavoista. Liitdiminen alkaa samalla
tavalla strategian ja vision médrittelystd. Lisdksi mittarit voidaan analysoida uudes-
taan, jos kayttdonoton aikana on ilmennyt, jonkin mittarin olevan turha tai etté se oli-
si parempi jossain toisessa nakokulmassa. Tarkoitus on varmistaa, ettd mittaristo mit-
taa juuri niitd asioita, joista on apua yrityksen strategian saavuttamisessa. Myos ra-
portoinnin on oltava tarpeeksi yksinkertaista ja on varmistettava, etta mittaristoa kay-
tetddn jatkuvasti joka péiva yrityksen kaikissa osissa. (Malmi ym. 2002, 123 - 127,
Olve ym. 1998, 66, 71.)

4.4 Raportointi ja seuranta

Tasapainotetun mittariston kohdalla raportoinnin ja seurannan kannalta tarkeda on se,
etta yritys ottaa huomioon niin mittarit kuin strategiankin. On valttdmatonta, etta seu-
rannassa ei unohdeta mittariston ja strategian valista linkkid. Jos naiden yhteys unoh-
tuu, on riskind se, ettd mittarit mittaavat strategian kannalta vééria asioita ja néin ol-
len se voi johtaa yrityksen epdonnistumiseen, koska energiaa kdytetadn véarén stra-
tegian toteuttamiseen. (Olve ym 1998, 233; Kaplan & Norton 2002, 333.)

Strategian ja mittareiden yhtenevéisyyksiin liittyvia keskusteluja kannattaa kayda
yrityksessa kuukausittain tai ainakin neljannesvuosittain. Keskustelujen myo6té saa-
daan selville jos strategiset tavoitteet ja mittarit poikkeavat suuresti toisistaan. Jos
nain huomataan olevan, on edessa mahdollisesti pitkan tai lyhyen aikavalin tavoittei-

den muokkaaminen. (Olve ym. 1998, 43.)

Itse mittariston kohdalla sen tuottamia tietoja analysoidaan ja tiedoista tehdaan joh-
topdatoksid ja toimenpiteitd. Yrityksen pitdé4 téssa vaiheessa uudelleen suunnitella
esimerkiksi kokouskaytantonsa siten, ettd se tukee seuranta- ja mittaustietojen hy-
vaksikayttod ja asioiden késittelya jontopaatoksiin perustuen. Tarkedd on myds huo-

mioida se, ettei yrityksessa keskitytd vain niihin mittareihin joilla ei ole pééasty tavoi-
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tealueelle. Ihan yhtd tdrked4 on tarkastella niitd mittareita, joilla tavoitealueelle on
paasty ja selvitettdvd miten sinne on péasty. Tdma on tarked muistaa varsinkin tasa-
painotetun mittariston kdyton alkuvaiheissa, silld mukaan saattaa péaéstd virheellisia
arvoja. (Malmi ym. 2002, 130 — 131.)

4.5 Tasapainotetun mittariston hyddyt ja haitat

Tasapainotettua mittaristoa on ylistetty paljon ja se tuokin yrityksille paljon hyvaa ja
arvokasta tietoa oikein kaytettynd. Kuitenkin tasapainotetussa mittaristossa, kuin
missa tahansa muussakin ohjausjarjestelmassa, on omat ongelmakohtansa, jotka pitaa
huomioida kun yritykset ottavat menetelmaa kayttoonsa. Talla hetkelld monien yri-
tysten johtajat ovat kiinnostuneita porssikursseista ja ohjaus- ja raportointijérjestel-
mét luodaan pelkéstdén talousohjauksen varaan. Kun tasapainotettu mittaristo raken-
netaan tallaisen ilmapiirin omaavaan yritykseen, on vaarana, ettd tasapainotetusta
mittaristosta tulee lilan monikerroksinen ja suurikokoinen, ettd se tukehduttaa itse
itsensd. Mahdollisuutena on myos yrityksen liikevaindon lasku, sill4 néissa tapauk-
sissa tasapainotettu mittaristo k&antda toiminnan fokuksen sisdanpdin ja vaarantaa

yrityksen aktiviteetit asiakasrajapinnassa. (Akerberg 2006, 64 - 66.)

Akerberg (2006, 66 — 69) on méadritellyt nelja kohtaa joita kannattaa varoa tasapaino-
tetun mittariston kayttoonoton yhteydessé. Ensimmaisend kannattaa varoa laittamasta
kaikkea yhteen jarjestelmaan. Kun vain oikeat asiat mitataan, syntyvat oikeat tulok-
setkin. Tarke&& on myos ettd matkan varrella tehddén seurannan perusteella mittaris-

tokehitysté eik& vain kiinnitetd huomiota lopputulokseen.

Toisena yrityksissa pitdd ymmartéa, ettd tasapainotettu mittaristo on johdon tyokalu
ja sen tarkoituksena on tuoda esiin yrityksen ongelmakohdat. Talléin menetelman
kayttoonottoon hankittavat mahdolliset konsultit pitaa valita huolella. Hyva konsultti
on sellainen, jolla on kokemusta johtotehtévista ja on muutenkin saanut kokemusta
liike-elamésta. Esimerkiksi muuten erinomaiselta, mutta juuri opintonsa péaattaneelta
konsultilta voi jaada joitain yrityksen kannalta tarkeita asioita huomaamatta. (Aker-
berg 2006, 67.)
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Kolmantena on huomioitava, ettd amerikkalaiset yritykset, joihin tasapainotettu mit-
taristo on alun perin luotu, ovat huomattavasti suurempia kuin suomalaiset yritykset.
Jos téta asiaa ei huomioida menetelmésté voi tulla moniportainen ja keinotekoinen.
(Akerberg 2006, 67.)

Neljantena Akerberg (2006, 69) neuvoo yrityksid, jotka aikovat ottaa tasapainotetun
mittariston kayttdonsa luopumaan kokonaan budjetointijarjestelmastadn. Syy tahan
on se, ettd perusluonne budjetoinnilla ja tasapainotetulla mittaristolla on erilainen.
Perinteinen budjetointi ohjausjarjestelména pysayttaa hetkellisesti ajankulun ja ker-
ran vuodessa luo uudet tavoitteet yritykselle. Tasapainotettu mittaristo taas puoles-
taan on jatkuvasti toimiva ohjausjarjestelma, mika pyrkii koko ajan kehittamaan mit-

tareita.

Jos kuitenkin kaikki menee hyvin, on tasapainotetulta mittaristolta odotettavissa seu-
raavanlaisia hyotyja. Tasapainotettu mittaristo keskittyy tulevaisuuteen ja se néin ol-
len parantaa pitkan ajan taloudellista suunnittelua, painottaa asiakaslahtoisyytta, tun-
nistaa uusia siséisia prosesseja ja tuo esille henkildston tarpeet seka tasapainottaa ly-
hyen ja pitkan aikavélin tavoitteita. Tasapainotettu mittaristo parantaa myos strategi-
an ja vision ymmarrystd ja rakentamista johdolle ja néin ollen sen informoiminen

alemmille tasoille paranee. (Malmi ym. 2002, 47 - 48.)

Hyo6tynd tasapainotetun mittariston kohdalla voi ndhdd myos sen, ettd yrityksen on
todella paneuduttava liiketoimintaprosesseihinsa, strategiseen suunnitteluun seka
heessa, kun yrityksessa pohditaan sen toimintatapoja ja tulevia mittauskohteita. Li-
séksi se, ettd tasapainotettu mittaristo huomioi my6ds muutakin kuin vain taloudelli-
sen puolen yrityksessd, muistuttaa laaja-alaisen johtamisen tarpeesta. (Akerberg
2006, 76 - 77.)



28

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelman valinta ja toteutus

Tutkimusta aloittaessa on hyva pohtia, mik& tutkimusmenetelma sopii omaan tutki-
mukseen parhaiten. N&in voidaan varmistua siitd, ettd tutkimuksesta saadaan halutut
tulokset. Valintaa auttaa esimerkiksi jo tehtyjen tutkimusten selailu ja lukeminen.
Tutkimusmenetelmat jaetaan kahteen luokkaan: kvantitatiivinen eli maaréllinen ja

kvalitatiivinen eli laadullinen menetelmé. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 137.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen erottaa kvalitatiivisesta tutkimuksesta suurilta osin se,
ettd kvantitatiivinen tutkimus siséltdd paljon numeerista tietoa. Sen kuvaamiseen
kaytetdan tilastoja ja numeroita. (Jyvaskylan yliopiston www-sivut 2014.) Tutki-
musmenetelmalle on tyypillistd erilaisten syy-seuraussuhteiden selittdminen sek&
keskeisten asioiden kuvaileva dokumentointi. Tutkimukset tehdaan usein kyselylo-

makkeilla, joissa on valmiit vastausvaihtoehdot. (Hirsjarvi ym. 2009, 138-140.)

Kvalitatiivinen tutkimus yrittdd ymmart&4 tutkittavaa asiaa kokonaisvaltaisesti luon-
nollisissa tilanteissa. Tutkimus suoritetaan usein esimerkiksi haastatteluilla, joissa
pyritddn samaan haastateltavan omat nakdkulmat ja mielipiteet esille. Tutkija ei oh-
jaa haastattelutilannetta liikaa, silla sitd mika on tarke&d, ei madréa tutkija vaan haas-
tateltava. Tutkittava joukko on tarkoin valittu etukéateen eikd esimerkiksi satun-

naisotoksilla niin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Tama tutkimus toteutettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmag kayttden. Maaralli-
nen tutkimusmenetelma sopi paremmin tdhan tutkimukseen, koska tutkittava alue oli
laaja, Satakunnan alue, seka haluttiin saada tilastollinen nakékulma budjetoinnin ja

tasapainotetun mittariston nykytilaan.

Tutkimukseen valittiin satunnaisesti Kauppalehden www-sivuilta olevasta Satakun-
nan tuottavimmat yritykset listalta 120 rakennus- ja tuotantoalan yritysta. Naihin yri-
tyksiin paadyttiin siksi, ettd niiden toiminta on monipuolista ja niissa on mahdollista

toteuttaa tasapainotetun mittariston kaikki osa-alueet. Lisdksi tarkistettiin yrityksen
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koko ja karsittiin liian pienet yritykset joukosta pois. Karsinta tehtiin tarkastelemalla
yrityksen henkilostomaarad ja liikevaihtoa. Eli esimerkiksi yhden miehen yhtiot j&-
tettiin kokonaan pois. Valituille yrityksille lahetettiin helmikuussa 2014 kyselykaa-
vake (Liite 1) sahkopostilla, jossa oli opinndytetyén teorian pohjalta tehtyja kysy-
myksié ja vastausvaihtoehtoja. Kyselyssé oli mahdollista selventdd omaa vastausta
tekstillg, jota moni yritys kaytti hyvakseen.

5.2 Validiteetti ja reliabiliteetti

Kun tehdaén tutkimusta, tarkoituksena on koko ajan arvioida sen luotettavuutta. Luo-
tettavuuden mittareina voidaan kayttd4d monia eri tapoja, mutta yleisimmat ovat vali-
diteetti ja reliabiliteetti. Nam& molemmat termit yksinkertaistettuna tarkoittavat sa-
maa, luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen kykyé tutkia juuri sitd, mitd on tarkoitus tutkia.
Esimerkiksi kyselytutkimuksissa validiteetin kannalta tdrked4 on se, ettd vastaajat
ovat kasittdneet kysymykset oikein. Jos vastaajilla on eri ndkdkulma vastauksiin kuin
tutkijalla, ei tutkimustulosta voida pitad validina eli patevana. Kaikissa tutkimusme-
netelmissa voidaan validiutta tarkentaa kayttdmalla monia tutkimusmenetelmia sa-

massa tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233.)

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta. Tutkimustulos ei siis saa
olla sattumanvarainen. Reliaabeliutta voidaan selvittad esimerkiksi siten ettd kaksi eri
tutkijaa tutkii samaa asiaa ja molemmat heista paatyvat samaan lopputulokseen. Mi-
kali paadytdan eri lopputulokseen, reliabiliteetti ei pade. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tata tutkimusta voidaan pitaa validina, sillé tutkimuksella saavutettiin asetetut tavoit-
teet ja vastaajat olivat ymmartaneet kysymykset oikein. Liséksi teoria kulkee empiri-
an kanssa kasi kadessd, joten se lis&a validiteettia. Jos tutkimus tehtdisiin uudestaan
saman alan yrityksille, on mahdollista, ettd samoihin tuloksiin paastaisiin. Siltd osin

tutkimusta voidaan pitaa reliaabelina.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Vastaajien taustatiedot

Kysely yritysten ohjausjarjestelmista lahetettiin 120 yrityksen toimitusjohtajalle tai
talouspaallikolle, jotka valikoitiin Kauppalehden Satakunnan tuottavimpien yritysten
listan joukosta. Yritysten valintaan vaikutti yrityksen koko ja toimiala. Kyselyyn py-
rittiin valitsemaan sellaisia yrityksid, jotka toimivat tuotannon tai rakentamisen alal-
la. Tarked4 valinnassa oli myos se, ettd kyseessa oli mahdollisimman samankokoisia
yrityksia, péaasiassa keskikokoisia. Valinta tehtiin tarkastelemalla henkildstomaaréa
ja litkevaihtoa. Rajaus tehtiin ndihin toimialoihin siksi, ettd naille yrityksille on omi-
naista monipuoliset piirteet. Esimerkiksi, tilaukset, asiakkaat, toimitukset, taloushal-

linto yms.

Valikoiduista 120 yrityksestd vastauksen antoi 43 yritystd, jolloin vastausprosentiksi
tuli 35,8 %. Vastausprosentti on ihan hyva. Vastausten samankaltaisuus keskenaan
vaikutti myos siihen, ettd kyselytulokset olivat tyydyttavat. Nain voidaan olettaa, etté
suurimmassa osassa keskikokoisissa satakuntalaisissa yrityksissé tilanne on kyselytu-

losten mukainen.

6.2 Yritysten ohjausjarjestelma

Kyselyssa keskityttiin budjetointiin ja tasapainotettuun mittaristoon, niin kuin teo-
riassakin, joten kysymykset kasittelivat vain nditd ohjausjarjestelma menetelmia. En-
simmaisessa kysymyksessa selvitettiin, mitd ohjausjarjestelmad yritykset kéayttavat.
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Kaytettava ohjausjarjestelma
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Kuvio 8. Yritysten kayttdmat ohjausjarjestelmat

Kyselyssa selvisi, ettd vastanneiden joukosta 4,7 %, eli vain kaksi yritysta, kaytti ta-
sapainotettua mittaristoa. Naista yrityksista toinen kaytti rinnalla perinteistd budje-
tointia, mutta toinen pelkéstdan tasapainotettua mittaristoa. Tulos oli yllattava, silla
tasapainotetusta mittaristosta on puhuttu mediassa ja alan lehdissé paljon, joten voisi
olettaa sen olevan enemman kaytdssa. Suurin osa vastaajista kuitenkin kaytti perin-
teistd budjetointia tai jotain muuta budjetoinnin muotoa. Vastaajista 9,30 prosentilla
oli kéytossé kokonaan jokin muu ohjausjarjestelma esimerkiksi kassavirtaan perustu-
va seuranta. Huolestuttavinta oli kuitenkin 16,3 % osuus, jotka eivat sanojensa mu-
kaan kayta minkaanlaista ohjausjarjestelméa. Tatd valintaa oli perusteltu esimerkiksi
néill4 perusteilla: yritys eldd joustavasti ajanhermoilla, ymmartamattomyydellg aihet-
ta kohtaan, yritys ei tarvitse ohjausjarjestelméaé eiké tule tarvitsemaankaan, elaman-

koulu riittaa.

Kyselyssa kysyttiin k&yton syytd, eli miksi yritys kéyttdd nykyista ohjausjarjestel-
maansa. Suurin osa vastaajista, 67,4 %, totesi nykyisen ohjausjarjestelmén toimivan
yrityksen tarpeisiin ndhden hyvin. Seuraavaksi yleisin syy oli esimerkiksi se, ettd kun
konserni ké&yttaa jotain menetelmaa, niin silloin tytaryrityskin kéyttaa. Vastaajista 4,7

prosenttia ei ollut tyytyvéisia ohjausjérjestelmaansa, mutta totesi uuden jérjestelméan
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kéayttoonottamisen vievéan liikaa aikaa ja resursseja. Yksi yritys vastasi heidén olleen
aina kayttaneen nykyista ohjausjarjestelmaé, joten siksi se on kaytdssé.

Kysely selvitti miksi, ne yritykset, jotka kdyttavat budjetointia ohjausjarjestelménaéan

ovat kokeneet sen hyvéksi yritykselleen.

Budjetoinnin kaytto
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Kuvio 9. Miksi yritykset ovat kokeneet budjetoinnin hyvéksi?

Vastaajista 30,2 % oli sitd mieltd, ettd budjetointi antaa heidan yritykselleen tarvitta-
vat tavoitteet ja tiedot yrityksen tilasta. Vastaajista 32,5 % kertoi ottavansa budje-
toinnin lisdksi ohjauksessaan huomioon esimerkiksi asiakkaat ja yrityksen kehittymi-
sen. Naista vastauksista voimme pééatelld, ettd suurin osa vastaajista ei luota pelkas-
td4&n budjetointiin vaan ohjauksessa otetaan huomioon myds muita asioita. Vastan-
neista 11,6 % luotti siihen, ettd talouden ohjauksella he saavat kaiken tarvittavan tie-
don irti yrityksestd. Myo6s 11,6 % yrityksista ilmoitti kayttdvansa budjetoinnin rinnal-
la jotain toista ohjausjarjestelmad. Vastanneista 6,9 % oli sitd mieltg, etteivat he ole
kokeneet budjetointia hyvaksi yritykselleen.
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Tasapainotetun mittariston kayttoa ja tunnettavuutta kasitteli yksi kyselyn kysymyk-

sista.
Tasapainotetun mittariston
kaytto ja tunnettavuus
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Kuvio 10. Tasapainotetun mittariston kdytto ja tunnettavuus

Vastaajista 30,9 prosentille tasapainotetun mittariston termi oli aivan vieras ja 7,1 %
vastaajista ilmoitti termin olevan vieras, eik& heilld ollut halua tutustua tasapainotet-
tuun mittaristoon. Toiset 7,1 % ilmoitti, ettd he eivat ole kiinnostuneita tasapainote-
tusta mittaristosta, mutta tietdvat sen. Vastaajista 14,2 % tiesi tasapainotetun mittaris-

ton, mutta olivat tyytyvaisid nykyiseen ohjausjarjestelmaéansa.

Vastaajista 9,5 % ilmoitti tasapainotetun mittariston olevan yrityksen kéytdssa. Tamé
poikkeaa aikaisemmasta kohdasta, jossa vain kaksi yritysta ilmoitti kdyttavansa tasa-
painotettua mittaristoa. Nyt mé&éra on tuplaantunut neljaén yritykseen. Téhan loytyy
selvennys kyselyn kommentti osiosta, jonne vastaajat ovat selventéneet heidan kéyt-

tavan sitd, mutta padasiassa budjetointia, silla tasapainotettu mittaristo on tyélaampi
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yllapidettava. Kyselysta selvisi myos, ettd 14,3 % vastanneista on harkinnut tasapai-
notetun mittariston kayttod, mutta eivét ole vield ottaneet sita yrityksensa kéayttoon.

Tasapainotetun mittariston kayttoonottoa koskevassa kohdassa, selvitettiin miten
kayttdonotto on sujunut yrityksissa. Toinen niista yrityksistd, jotka ilmoittivat kéayt-
tdvansa tasapainotettua mittaristoa, totesi prosessin vieneen aikaa, mutta kayttéonotto
sujui hyvin. Toinen vastasi kéyttoonoton sujuneen hyvin. Liséksi yksi toinen yritys,
jolla on tasapainotettu mittaristo osittain kéytdssd, ilmoitti prosessin vieneen aikaa,
mutta kayttoonoton sujuneen hyvin. Yksi yritys ilmoitti prosessin vieneen liikaa ai-
kaa, joten he keskeyttivat koko prosessin.

Kuten opinndytetyon teoriaosuudessa mainittiin, tasapainotetun mittariston kohdalla
strategia ja visio linkittyvat mittariston tavoitteisiin. My6s budjetoinnissa strategialla
on térked rooli. Kyselyssé kysyttiin, kuinka monella vastanneista strategia ja visio
linkittyvét ohjausjarjestelmaan, oli se sitten budjetointi tai tasapainotettu mittaristo.
Vastanneista 46,5 % vastasi kylla ja 34,9 % ei. Tdmé& on hyva prosenttimaara ottaen
huomioon sen, ettd vastanneista vain kaksi kaytti tasapainotettua mittaristoa ohjaus-

jarjestelmanaan.

Kyselylld haluttiin selvittdd myos sitd, pidetadnké yrityksissa jollain muulla tavalla
huolta tasapainotetun mittariston neljasta nakokulmasta, jos tasapainotettu mittaristo
ei yritykselld ole kayt0ssé. Téhan 44,2 % vastasi kylla ja 20,9 % ei. Tamé&kin on hyva

prosenttimaéra tasapainotetun mittariston kayttajaméaaraén nahden.

Ohjausjarjestelmien yllapidossa tarkedad on raportointi, jotta ohjausjarjestelman an-
tamat tulokset saataisiin kohtaamaan tavoitteet. Kyselyssé kysyttiin kuinka usein yri-
tykset raportoivat ohjausjérjestelmisti saamiaan tietojaan.
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Raportoinnin maara yrityksissa
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Kuvio 11. Raportoinnin mééara yrityksissa

Yleisin tapa raportoida vastanneissa yrityksissa on kerran kuukaudessa, mika on hy-
va madra kun tarkkaillaan yrityksen tilannetta. Jopa 18,6 % vastanneista vastasi ra-
portoivansa kerran vuodessa, mika tuntuu vahalta. Téassa voi olla mahdollisuutena,
etta vastaajat ovat ymmartaneet raportoinnin tarkoittavan esimerkiksi tilinpaatoksen
yhteydessé tehtdvaa tilinpadtosraporttia eikd niink&an tilanneseurantaraportteja. Lo-
put vastauksista sijoittuivat tasaisesti ndiden vaihtoehtojen vélille. Osa yrityksista,
jotka vastasivat kyselyyn jokin muu aika, ilmoittivat raportoivansa esimerkiksi kah-

den kuukauden vélein tai sd&dnndllisen epéséannollisesti.

Kyselyssa haluttiin selvittaa raportointiin liittyen myds se, keiden kanssa yritys kdy
raportit I&pi. Vastanneista 52,4 % ilmoitti kdyvansa raportit 1&pi vain yrityksen joh-
dossa ja vain 30,9 % johdon sek& muun henkildston kanssa. Tassé kohdassa olisi pa-
rannettavaa, silla on tarkedd, ettd tieto levidd myods muulle henkilostolle, jotta kaikilla

on samat tavoitteet.

Kyselyssa tiedusteltiin my0s vastaajien ndkemyksid ohjausjarjestelmien kehittymi-
sestd tulevaisuudessa. Yrityksistd 19,0 % oli sitd mieltd, ettd budjetointi séilyttaa
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asemansa ja liséksi 45,2 % uskoi budjetoinnin kehittyvan vield paremmaksi. Vastaa-
jista 26,2 % uskoi tasapainotetun mittariston kehittyvan ja yleistyvén. Vastaajista
14,3 % uskoi siihen, ettd tulevaisuudessa kehitetadn uusi vielakin parempi ohjausjar-

jestelméa. Nayttaa siis silta, ettd budjetointi tulee sdilyttdméan suosionsa.

Kyselyssa oli viimeisend kohta, jossa vastannut yritys sai esittadé kritiikkia tai kom-
mentoida jotenkin muuten kyselyé tai vastauksiaan. Tahan jaksoi yllattdvan moni
vastaaja Kirjoittaa jotain. Se helpotti paljon vastausten analysointia ja jotkin, kum-
mallisilta tuntuvat vastaukset avautuivat paremmin. Erdalté yritykselta kysely sai kri-
tiikki& siit4, ettei tasapainotettua mittaristoa ja budjetointia saisi asettaa poissulkevik-
si vaihtoehdoiksi ja liséksi raportointiin liittyen olisi pitdnyt kysya kuinka usein ra-

portteja kdydaan henkildston kanssa lapi.

7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama opinnadytety6 halusi selvittdd perinteisen budjetoinnin ja tasapainotetun mitta-
riston nykytilaa keskisuurissa Satakuntalaisissa rakennus- ja tuotantoalan yrityksissa.
Tutkimukseen kaytetylld kyselyll& selvitettiin ensin yritysten kdyttdmé ohjausjarjes-
telma4 ja sen jalkeen paneuduttiin budjetointia ja tasapainotettua mittaristoa koskeviin
kysymyksiin.

Perinteinen budjetointi on hyvin tunnettu ohjausjérjestelmétyyppi, josta on muovau-
tunut monia erilaisia menetelmid, kuten rullaava budjetointi ja erilaisia osabudjetteja.
Budjetointi on saanut osakseen paljon kritiikkid, mutta silti se on pysynyt yhtena
suosituimmista ohjausmenetelmista. Perinteisen budjetoinnin rinnalle on muodostu-

nut myds muita budjetoinnin muotoja kuten rullaava budjetointi.

Viime vuosien aikana budjetoinnin tilalle on kuitenkin noussut amerikkalaisten Kap-
lanin ja Nortonin kehittdma tasapainotettu mittaristo. Tasapainotettu mittaristo eroaa
budjetoinnista siten, ettd se ottaa talouden lisdksi huomioon kolme muuta nédkokul-

maa: asiakasndkokulman, prosessindkokulman ja kasvun ja oppimisen nékokulman.
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N&ma nakokulmat auttavat ohjaamaan yritysta myos ei-taloudellisia tavoitteita kohti.
Tasapainotetussa mittaristossa yrityksen strategia ja visio linkitetdan koko ajan mitta-
reihin, jolloin strategisten tavoitteiden saavuttamista on helpompi seurata kuin budje-

toinnissa.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd tasapainotettu mittaristo on hyvin harvassa yritykses-
sé kaytossd, itse asiassa tastd vastaajajoukosta vain kahdella yritykselld. Tutkimusta
edettdessd huomattiin kuitenkin, ettd myos kahdella muulla oli tasapainotettu mitta-
risto osittain kaytossa, mutta paapaino oli budjetoinnilla. Tam4 tulos oli todella yllat-
tava, silla tutkimusta tehdessé oletettiin tasapainotetun mittariston kéyttajia olevan
enemman. Olisi mielenkiintoista tutkia miksi vain kaksi yritysta oli ottanut tasapai-
notetun mittariston kayttoonsa tai verrata Satakunnan tilannetta muuhun Suomeen.
On mahdollista, ettd esimerkiksi sisdisen prosessin ndkokulma vaikuttaa hdammenta-
valta termilta. Talloin yrityksen voivat sanoa mittaristolle ei vain sen takia, kun re-

sursseja ja aikaa uuden opetteluun ei ole.

Tasapainotetun mittariston kohdalla olisi mahdollista myds sekin, ettd neljad nako-
kulmaa supistetaan kahteen ndkdkulmaan, jolloin sen seuranta ja yllapito helpottuu.
Yritys voisi raataloida itselleen esimerkiksi asiakasnakdkulman ja talouden néko-
kulman ja linkittad strategiansa ja visionsa ndihin. On mahdollista, ettd tasapainote-
tun mittariston teoria kokonaisuudessaan vaikuttaa monimutkaiselta ja vaativalta yl-

lapidettavaltd, ettd se sen takia ei ainakaan satakuntalaisiin yrityksiin ole kantautunut.

Tutkittaessa tasapainotetun mittariston kaytt6a ja tunnettavuutta selvisi, ettd moni-
kaan yritys (30 %) ei tuntenut tasapainotetun mittariston késitetta. Joukossa oli niita-
kin, jotka tiesivat tasapainotetun mittariston, mutta eivat olleet kiinnostuneita vaih-
tamaan omaa ohjausjarjestelmaénsé tahan. Kyselyssa oli tdssé kohdassa vastausvaih-
toehto "Kylld, mutta sen lanseeraaminen yritykseen vaikuttaa liian aikaa vievalta ja
kalliilta.” Kukaan vastaajista ei valinnut tata valintaruutua, mika oli yllattavaa tasa-
painotetun mittariston kayttajamaaraan nahden. Resurssien vaativuus yleensé kirjalli-
suudessa nimetadn yhdeksi tasapainotetun mittariston haitaksi, joten olisi voinut olet-
taa tdman olevan yksi syy sen kayttamattomyyteen. Tasapainotetun mittariston kayt-

toonotto, niilla kahdella yritykselld joilla tasapainotettu mittaristo oli kaytdssa, oli
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sujunut hyvin tai sujunut hyvin, mutta prosessi vei aikaa. Yksi yritys vastasi jatté-
neensa kayttoonoton kesken, koska se vei liikaa aikaa.

Perinteinen budjetointi ja muut budjetoinnin muodot ovat suosittuja yritysten ohjaus-
jarjestelmid. Yritykset olivat padasiassa tyytyvadisia ja luottivat budjetoinnin tuotta-
miin tuloksiin, mutta poikkeuksiakin joukosta l10ytyi. Osa yrityksista otti budjetoin-
nin rinnalla huomioon muita, tasapainotetusta mittaristosta tuttuja, nakékulmia ohja-
tessaan yritystddn kohti tavoitteita. Osalla yrityksista oli kaytéssa budjetoinnin rin-
nalla jokin toinen ohjausjarjestelma ja muutama vastaajista ei ollut ollenkaan tyyty-
vadinen budjetoinnin tuottamiin tuloksiin, mutta kayttivat sitd silti. Strategia ja visio
oli linkitetty monessa yrityksessa ohjausjarjestelmaan vaikka kéytossa ei ollutkaan

tasapainotettu mittaristo.

Perinteisen budjetoinnin suosio ei yllattanyt kritiikistd huolimatta, silla se on todella
tunnettu seka halpa ja helppo yllapidettava. Hyvaa budjetoivien yritysten vastauksis-
sa oli se, ettd usea vastaaja ei luottanut pelkastaan budjetointiin. On hyva, etté yrityk-
set ovat tajunneet tarkkailla muutakin kuin vain taloutta pyrkiessaan kohti strategiaa
ja visiota. Tasta johtuen voisi sanoa monella yritykselld olevankin jo osittainen tasa-
painotettu mittaristo kaytdssa, mutta ndma nédkokulmat eivat vain toimi yhdessa isos-
sa ohjausjarjestelméssa. Naiden yritysten olisi helppo siirtya tutustumaan tasapaino-
tettuun mittaristoon ja tuomaan sité vaikka pienissé osissa osaksi yrityksen ohjausjar-
jestelm&a. Tassa kuitenkin perinteistd budjetointia kayttdvien kannattaa siirtyé rul-
laavaan budjetointiin, silla perinteisen budjetoinnin luonne ei sovi jatkuvaan talouden

seuraamiseen ja ohjaamiseen.

Vastaajien joukossa oli muutama yritys, jotka ilmoittivat, etteivéat he kaytd mink&an-
laista ohjausjarjestelmaa yrityksessaan. Tamaé tulos oli kaikkein huolestuttavin, koska
olisi hyva, etté kaikki yritykset edes jollain tavalla seuraisivat miten omalla yrityksel-
I& menee. Tahan kohtaan saadut perustelut vastaajilta saivat ajattelemaan, etta yritys
on hieman vanhempi ja saavuttanut vuosien saatossa itselleen vakaan aseman asiak-
kaiden keskuudessa, jolloin voi tulla sellainen olo, ettei ohjausjarjestelmaa tarvitsisi.
Voi olla myds mahdollista, ettd termi ohjausjarjestelma oli vieras ja huomaamattakin
yrityksessa jonkinlaista budjetointia tehdaan, kun suunnitellaan hankintoja, myynteja

ja ostoja. Naille yrityksille neuvoksi olisi se, etta tutustuisi edes perinteiseen budje-
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tointiin. Vaikka yrityksella nyt menisikin hyvin omistajan mielestd, yrityksell& voisi
mennd tulevaisuudessa vield paremmin. Perinteinen budjetointi on yksinkertainen
talouden ohjausjérjestelmé ja sill& saisi itselleen helposti kuvan siitd, miten yrityksel-

& menee.

Raportoinnin osalta tutkimustuloksista selvisi, ettd melkein puolet vastaajista raportoi
kerran kuukaudessa. Toinen puoli vastaajista ilmoitti raportoivansa melko tasaisesti
joko useammin kuin kerran kuukaudessa, neljdnnesvuosittain, kaksi kertaa vuodessa,
kerran vuodessa tai jonain muuna aikana. Tutkimuksesta selvisi, etta yli puolet vas-
tanneista yrityksista kay raportit 1api vain yrityksen johdossa ja loput vastaajista joh-
don sekd muun henkiloston kanssa. Raportteja henkildston kanssa kayvien méarééan
olisi hyva saada lisdystd. Kun raportteja kdydaan lapi henkiloston kanssa, voidaan
olla varmoja siitd, ettd kaikki tyontekijat tietavat yrityksen haluamat tavoitteet. Jos
raportoinnin tieto j&& vain yrityksen johtoportaaseen ja johtoporras ei tyoskentele tu-

losyksikoissa, ei esimerkiksi myyntitoiminnassa tapahdu minkaanlaista muutosta.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd budjetointi on hyvéssa asemassa sata-
kuntalaisissa rakennus- ja tuotantoalan yrityksissé eikd tasapainotettu mittaristo sita
tule sivuuttamaan. Tulevaisuuden ohjausjarjestelmia pohdittaessa enemmistd uskoi
budjetoinnin sdilyttdvdn asemansa seka kehittyvan entisestdén. Vastaajien mielesta
my0s tasapainotetun mittariston kehittyminen ja yleistyminen on mahdollista, sill&
jonkin verran kiinnostusta sitd kohtaan vastaajien joukosta I0ytyi.

Jatkotutkimusideana voisi olla tutkia miten tasapainotetun mittariston saisi houkutte-
levammaksi pk-yrityksille. Tutkija voisi esimerkiksi etsid jonkin yrityksen, joka olisi
halukas ottamaan tasapainotetun mittariston kayttdonsd, ja tehdd heille siitd kevy-
emman ja helpommin hallittavan version. Tutkija voisi toteuttaa esimerkiksi kahden
nakokulman tuloskortin. Toinen jatkotutkimusidea olisi tutkia mika jonkin muun
Suomen alueen tilanne on tasapainotetun mittariston kohdalla ja verrata sita Sata-

kunnan alueen tuloksiin.
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LITE1

Kéytetddnko yrityksessanne Balanced Scorecardia eli tasapainotettua mittaristoa vai
budjetointia ohjausjérjestelmana?

= Tasapainotettu mittaristo

" Perinteinen budjetointi
Rullaava budjetointi

Muu budjetoinnin muoto

Jokin muu ohjausjérjestelméd, mika?

Miksi kaytatte nykyista ohjausjarjestelmaanne?

L Nykyinen ohjausjarjestelmamme toimii yrityksen tarpeisiin nahden hyvin.

" Olemme aina kéyttaneet nykyista ohjausjarjestelméaédmme.

" Emme ole tyytyvaisid nykyiseen ohjausjarjestelméd@mme, mutta uuden kayttoéon-

ottaminen veisi liikaa aikaa.

-

Muu syy, mik&?

Linkittyyko yrityksenne strategia ja visio ohjausjarjestelmaanne?

" Kylla

©Ej

Oletteko kuulleet tasapainotetusta mittaristosta?

= Kylla, olemme ottaneet sen yrityksemme kayttoon.

L Kylla, mutta sen lanseeraaminen yritykseen vaikuttaa liian aikaa vievélta ja kal-

liilta.

= Kyll&, mutta olemme tyytyvaisid nykyiseen ohjausjarjestelmaamme.



Kylla, olemme harkinneet sen kdyttoonottamista tai kaytamme sita osittain.
Emme ole kiinnostuneita tasapainotetusta mittaristosta.

Emme ole kuulleet.

" Emmeole kuulleet, olemme tyytyvaisid nykyiseen ohjausjarjestelmaamme.

" Emme ole kuulleet, mutta voisimme harkita tutustumista tasapainotettuun mitta-

ristoon.

Jos ette kéytad tasapainotettua mittaristoa, pidatteké jollain muulla tavalla huolta asia-
kas-, kasvun- ja prosessindkdkulmasta? (Voitte hypatd tdman kysymyksen ohi, jos
kaytatte tasapainotettua mittaristoa)

" Kylla

- Emme

Jos kaytdssédnne on tasapainotettu mittaristo, miten sen kayttoonotto sujui? (Voitte
hypata kysymyksen ohi, jos ette kdyta mittaristoa)

" Prosessi vei aikaa, mutta muuten kayttoonotto sujui hyvin.

" Prosessi vei liikaa aikaa emmeka olleet tyytyvaisia kayttoonottoon.

- Kéyttéonotto sujui hyvin.

= Kayttoonotto tuntui liian vaikealta ja aikaa vievélta, joten keskeytimme proses-

sin.

Jos kaytatte mité4 tahansa budjetoinnin muotoa yrityksenne ohjausjérjestelmana, mik-
si olette kokeneet sen hyvéksi yrityksellenne? (Voit hypata kysymyksen ohi, jos ette
budjetoi)

= Budjetointi antaa meidéan yrityksellemme tarvittavat tavoitteet ja tiedot yrityk-

semme tilasta.

" Otamme budjetoinnin lisdksi huomioon esimerkiksi asiakkaat ja yrityksen kehit-

tymisen.



" Luotamme siihen, etté talouden seurannalla saamme kaiken ohjaukseen tarvitta-

van tiedon irti yrityksestamme.

L Kéytdmme budjetoinnin rinnalla jotain toista ohjausjérjestelméaa.

" Emme ole kokeneet sita hyvaksi.

Kuinka usein yrityksessdnne raportoidaan ohjausjérjestelmésté saaduista tuloksista?

- Useammin kuin kerran kuukaudessa

I Kerran kuukaudessa

Neljannesvuosittain
Kaksi kertaa vuodessa
Kerran vuodessa

Jokin muu aika, mika?

Kéydaanko raportteja l1&pi vain yrityksen johdossa vai myds muun henkiléston kans-
sa?

" Vain yrityksen johdossa

" Johdon ja muun henkildston kanssa

Millaisena néette ohjausjarjestelmien tulevaisuuden Suomessa?

= Budjetointi sdilyttad asemansa.

L Budjetointi kehittyy.
Tasapainotettu mittaristo kehittyy ja yleistyy

Tulee jokin uusi viel& parempi ohjausjarjestelmamuoto.

Jonain muunlaisena, minkéalaisena?

Jos haluatte avata jotain vastaustanne tai muuten kommentoida jotain kyselyyn ja
tutkimuksen aiheeseen liittyen, voitte tehda sen tahan:
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