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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihealue

Johdon laskentatoimi on kehittynyt huomattavasti 1980-luvun lopulta tdhan péivaan.
Muutoksella on ollut merkittava vaikutus laskentatoimen kaytannén sovelluksiin ja tut-
kimukseen. Yritysten toimintaymparistossa tapahtuneet muutokset, kuten kansainva-
listyminen, kilpailun Kiristyminen ja nopea teknologinen kehitys ovat asettaneet yha
kovempia vaatimuksia myos yritysten tehokkuudelle ja siséisille toimintatavoille. Nama
vaatimukset ovat heijastuneet myds johdon laskentatoimen menetelmien kehitykseen,
koska niiden merkitys yrityksen toiminnan ohjaamisessa ja johtamisessa on suuri. Aika-
kausi ja toimintaympéristd0 ovat muuttuneet, mutta ongelmat ja haasteet perusteiltaan
ovat yha edelleen samat: kuinka ohjata yrityksen organisaatiota kaytettavissé olevilla
resursseilla parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja varmistaa taloudellinen menesty-
minen.

Johdon laskentatoimen menetelmét saivat osakseen voimakasta kritiikkid, kun H.
Thomas Johnson ja Robert S. Kaplan julkaisivat vuonna 1987 kirjan Relevance lost: the
rise and fall of management accounting. Johnson ja Kaplan kirjoittivat historiallisen
katsauksen yritystoiminnan, sen toimintaympériston ja laskentatoimen kehittymisesté
1800-luvun alusta 1980-luvun loppuun. Kirjassaan he osoittivat, ettd johdon laskenta-
toimen menetelmat eivét olleet kehittyneet viimeisind vuosikymmenina riittavasti. Hei-
dan mukaansa huonosti toimiviin jarjestelmiin oli kuitenkin totuttu, koska muutos oli
tapahtunut pitkan ajan kuluessa. Johnsonin ja Kaplanin (1987, 12) tulkinnan mukaan
vuoteen 1925 mennessé oli kehitetty kaikki menetelmat, jotka olivat k&ytossa edelleen
1980-luvun lopussa. Heidan perusteltu kritiikkins& johdon laskentatoimen menetelmi&
ja jarjestelmid kohtaan sai aikaan voimakkaan halun kehittdd ndita tulevina vuosina
(Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2001, 26).

Yrityksen organisaation suorituskyvyn mittaaminen ja sen puutteet olivat Johnsonin
ja Kaplanin Kirjassa yksi keskeisimmisté kritiikin kohteista. Perinteisesti suorituskykyé
oli arvioitu pddoman tuottoasteen ja muiden rahamaaraisten mittareiden avulla. Arvi-
oinnin aikajanne oli tyypillisesti lyhyt, korkeintaan muutamia kuukausia. Monessa tapa-
uksessa yrityksen johto pyrki asetettuihin tavoitteisiin kaikin keinoin, mutta ndmé eivat
valttamatté olleet suotavia yrityksen pidemmén aikavalin kehitysta ja menestymista
ajatellen. Uusien ja laadukkaampien tuotteiden kehittdminen, myynnin kasvattaminen ja
kulujen karsinta olivat toivottavia toimenpiteitd, mutta ndiden sijasta johdolla oli suu-
rempi motivaatio saada taloudelliset tulokset nadyttdmaan itselleen edullisilta. Tahan oli
mahdollista paasté esimerkiksi suuntaamalla huomio operatiivisesta toiminnasta ja sen
kehittdmisestd luovan laskentatoimen toteuttamiseen ja erilaisiin finanssioperaatioihin.



Lyhyen téhtdimen taloudellisen tuloksen maksimointi johti useassa tapauksessa my®s
pitkdvaikutteisten kustannusten karsimiseen. Nama puolestaan ovat yhteydessa organi-
saation aineettoman padoman luomiseen ja taten pitkan aikavalin menestykseen. Inhi-
milliset resurssit, henkiloston osaaminen, innovatiivinen tuotekehitys ja toimivat asia-
kassuhteet ovat esimerkkeja aineettomasta pddomasta. Yrityksen kokonaisuuden ja pit-
ké&n aikavalin tavoitteiden kannalta haitallisille suorituskyvyn arvioinnin keinoille oli
kehitettdva vaihtoehtoja. Yrityksen menestymiseen voimakkaasti vaikuttavien ei-raha-
madréisten tekijoiden mittaamisen kehittdminen nahtiin yhtend vaihtoehtona (Johnson
& Kaplan 1987, 259).

Johdon laskentatoimen k&ytanndissé tapahtui merkittdvaéd uusiutumista Johnsonin ja
Kaplanin julkaistua kirjansa Relevance lost: the rise and fall of management accoun-
ting. Yksi eniten huomiota saaneista uusista innovaatioista on Kaplanin ja David P.
Nortonin vuonna 1992 lanseeraama Balanced Scorecard, joka on organisaation suori-
tuskyvyn mittaamiseen kehitetty malli. Tarkoituksena on yhdistd4 rahamaéaraisten ja ei-
rahamaaraisten mittareiden kayttd yhteen malliin, jossa mittarit ovat keskendan tasapai-
nossa. Kaplanin ja Nortonin mallissa mittarit on sijoitettu neljadn nakékulmaan, joiden
toiminnoissa onnistumiset ovat riippuvuussuhteessa keskendan. Mallin pddmadréna on
tarjota yrityksen johdolle monipuolista informaatiota ja mahdollistaa oikeiden johto-
paatosten tekeminen kokonaisuuden toiminnasta. Rahaméaraiset tulokset kertovat toteu-
tuneen toiminnan laadusta, mutta ei-rahaméaaraisten mittareiden avulla pyritaan vaikut-
tamaan toimintaan, joka tuo taloudellisia tuloksia vasta tulevaisuudessa. Mallin logiikka
sisdltédé oletuksen, ettd hyvin toteutettu operatiivinen toiminta realisoituu erinomaisina
taloudellisina tuloksina my6hemmin (Kaplan & Norton 1992).

Balanced Scorecardin suomennoksia ovat tuloskortti ja tasapainotettu mittaristo.
N&ma termit painottavat kokonaisvaltaista I&hestymistapaa mittaamiseen sekd rahaméa-
raisten ja ei-rahamaaraisten mittareiden keskindistd tasapainoa. Suorituskyvyn mittaa-
mista on kuitenkin toteutettu erilaisin menetelmin ennen Kaplanin ja Nortonin innovaa-
tiotakin. Mittaaminen on liittynyt tuotannollisiin tekijoihin ja se on ollut ensisijaisesti
insin0orien mielenkiinnon kohteena. Taloudellisen ja ei-taloudellisen ndkdkulman yh-
distavia tuloskortin sovelluksia puolestaan lanseerattiin Balanced Scorecardin jalkeen
useita, mutta ne eivat ole saavuttaneet samanlaista huomiota ja nakyvyytta. Nama mallit
ovat osittain muistuttaneet Balanced Scorecardia ja sen rakennetta (Jarvenpaa ym. 2001,
192-193).

Balanced Scorecard on levinnyt lanseeraamisensa jalkeen laajalle paitsi akateemi-
sessa keskustelussa ja tutkimuksessa myds johdon laskentatoimen k&ytdnnén menetel-
mé&na. Vuosituhannen vaihteessa arvioitiin, ettd noin puolet Yhdysvaltojen suurimmista
yrityksista kaytti tai oli ottamassa k&yttoon Balanced Scorecardia (Malmi 2001, 208;
Maatta 2000, 14). Vastaavia tuloksia kayton levinneisyydesta suomalaisissa yrityksissa



ovat kyselytutkimuksillaan saavuttaneet myds Malmi (2001, 207-208) ja Toivanen
(2001, 96-100).

Johdon laskentatoimen innovaatioilla on tyypillisesti oma elinkaarensa. Uuden mene-
telman lanseeraamisen jalkeen se alkaa leviamaan yleiseen kayttoon. Voimakkaimman
kasvun jalkeen tulee normaalisti esille my6s negatiivisia kayttokokemuksia, ongelmia
menetelmén kayttéonottoprosessissa ja joissakin tapauksissa jopa kaytosta luopumisia
(Jarvenpad ym. 2001, 17-18). Myos Balanced Scorecard on noudattanut téllaista kehi-
tyskulkua ja sitd kohtaan on esitetty kritiikkid. Se voidaan jakaa yleisesti tuloskortin
ominaisuuksia ja kayttoa koskevaan kritiikkiin sek& nimenomaan Balanced Scorecardia
ja sen kehittgjien ajatuksia kohtaan esitettyyn kritiikkiin. Kaplan ja Norton ovatkin ke-
hittdneet malliaan pelkastd suorituskyvyn mittaamisen jarjestelmésta strategisen johta-
misen tyOkaluksi ja pyrkineet luomaan mallistaan kokonaisvaltaisen organisaation oh-
jaamisen ja johtamisen menetelman. Toivasen (2001, 109-110) tutkimuksen tulokset
paljastavatkin, ettd yritysten johto pit&a tuloskorttia potentiaalisena menetelménd myos
tulevaisuudessa. Noin 65 prosenttia vastaajista ndki Balanced Scorecardin kehittyvan ja
vahvistuvan edelleen, kun taas noin 26 prosenttia uskoi sen tilalle tulevan jonkin kor-
vaavan laskentatoimen innovaation. Tuloskortin alkuperéinen ajatus ei-rahaméérdisen
informaation tarjoamisesta jasenneltynd yrityksen johdolle on yha edelleen relevantti,
koska kehitys kulkee suuntaan, jossa aineettoman padoman hallitseminen ja sen johta-
minen ovat yrityksille yha tarkeampia kilpailukyvyn ja taloudellisen menestymisen lah-
teita.

Tutkimuksen kohdeyrityksessa tuloskortti ja suorituskyvyn mittaaminen ovat keskei-
sid vélineita yrityksen johtamisessa ja toiminnan ohjaamisessa. Erilaisten tuloskorttien
kéaytossa on kuitenkin havaittu haasteita ja kohdeyrityksessa halutaan selvittédd, kuinka
tuloskorttien kayttoa voitaisiin parantaa nykyisesta tilanteesta. Tieteellisessa keskuste-
lussa esitetty tuloskortin kritiikki tarjoaa lahtokohdan kehittdmiskohteiden etsimiselle ja
I6ytamiselle.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimus sisaltdé teoreettisen osuuden ja tutkimuksen kohdeyrityksen tapaustutkimuk-
sen osuuden. Tutkimuksen kohdeyritys on suomalainen korkean teknologian yritys, joka
on yhdysvaltalaisessa omistuksessa ja osa yhdysvaltalaista konsernia. Tutkimusaineisto
on keratty kohdeyrityksessa tehdyilla teemahaastatteluilla.

Tutkimuksen ensimmadinen tavoite on kasitelld tutkimusaineistosta esille nousevaa
tuloskortin ja suorituskyvyn mittaamisen kritiikkia. Kritiikin perusteella voidaan 10yt&a
suorituskyvyn mittaamisesta kokonaisuuksia, jotka edellyttavat tulevaisuudessa huo-
miota ja kehittdmistyota tutkimuksen kohdeyrityksessé.
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Tutkimuksen toinen tavoite on laskentatoimen tutkimuksessa esitetyn tuloskortin kri-
tiikkin analysointi ja ryhmittely kokonaisuuksiin. Tutkimuksen hypoteesina on, ettd tut-
kimusaineistosta ja laskentatoimen tutkimuksesta esille nousevat tuloskortin kritiikin
kokonaisuudet ovat sisélloltd&n osittain vastaavat.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa késitellaan tuloskortin kritiikin lisaksi kontin-
genssiteoriaa. Tutkimuksen hypoteesina on, ettd kontingenssiteoria tuo lisdarvoa tulos-
kortin kritiikin ja tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksen analysointiin. Kontingenssi-
teoria perustuu tilannekohtaisten tekijoiden huomioimiseen laskentajérjestelmén luomi-
sessa ja tuloskortin kritiikin yksi selittdvé tekija voi olla kontingenssitekijoiden huomi-
oimisen laiminlyonti tuloskortin luomisessa.

Tuloskortin kritiikki on jaettu Balanced Scorecardin ja yleisesti tuloskortin ja suori-
tuskyvyn mittaamisen Kritiikkiin. Balanced Scorecardin roolia osana tuloskorttien ja
suorituskyvyn mittaamisen tutkimusaluetta selventdd tutkimuksen teoriaosassa tehtéva
Iyhyt erilaisten tuloskorttimallien ja niiden eroavaisuuksien esittely.

Tutkimusongelman taustalla on l&htokohta, ettd tuloskortti on esitelty ratkaisuna
useisiin johdon laskentatoimen ongelmiin ja haasteisiin, mutta myds tuloskortti on saa-
nut runsaasti kritiikkia osakseen laskentatoimen tutkimuksessa Balanced Scorecardin
esittelemisen jalkeen. Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin:

o Millaista kritiikkia tuloskorttia kohtaan on esitetty laskentatoimen tutkimuk-

sissa?

. Tukeeko tutkimuksen kohdeyrityksessa esille nouseva tuloskortin kritiikki las-

kentatoimen tutkimuksissa késiteltyja tuloskortin kritiikin osa-alueita?

o Voiko kontingenssiteoria selittad tuloskortin kritiikin syita?

o Miten tuloskortin kayttod voidaan parantaa tutkimuksen kohdeyrityksessa?

Tutkimuksen tavoitteet muotoutuivat tutkimuksen kohdeyrityksen edustajien kanssa
kéaydyissa keskusteluissa ennen tutkimuksen aloittamista. Keskustelujen perusteella il-
meni, ettd tuloskorttien kayttd toiminnan ohjaamisessa ja johtamisessa on haasteellista
ja aiheeseen kohdistuu kehittdmistarpeita tulevaisuudessa. Laskentatoimen t-
utkimuksessa esitetty tuloskortin kritiikki on luonteva ldhtokohta kehittdmiskohteiden
analysoinnille ja tutkimuksen kohdeyrityksen ja sen liiketoiminnan useat erityispiirteet
puolestaan luonteva laht6kohta kontingenssitekijoiden analysoinnille kritiikin ja kehit-
tamiskohteiden yhteydessé.

1.3  Tutkimusmetodologia
Laskentatoimen tutkimuksen tutkimusotteita ja niiden ominaisuuksia voidaan havain-

nollistaa kahdessa eri ulottuvuudessa. N&ama ovat deskriptiivisyys-normatiivisuus ja
teoreettisuus-empiirisyys. Deskriptiivinen tutkimus on kuvailevaa, selittdvaa tai ennus-
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tavaa ja vastaa kysymyksiin ”miksi on?” tai “miten on?”. Normatiivisella tutkimuksella
sen sijaan on tavoitehakuinen ja ohjeistava luonne ja se pyrkii vastaamaan kysymykseen
“miten pitdisi toimia?” ja "mité pitdisi tehdad?” (Lukka 1991, 167).

Teoreettisessa tutkimuksessa uuden tiedon tuottaminen pohjautuu ajattelun ja paatte-
lyn metodin kayttdmiseen. Empiirinen aineisto voi olla osa téllaista tutkimusta, mutta
sen rooli on valillinen. Aikaisempien empiiristen tutkimusten hyvéksikaytto osana tut-
kimusta on esimerkki téllaisesta kaytostad. Empiiriseksi tutkimus voidaan luokitella, kun
sen perusaineisto hankitaan ja keratadan kentalta tai laboratoriosta. Aineiston hankkimi-
seksi on olemassa lukuisia keinoja (Lukka 1991, 167). Empiirinen tutkimus sisaltda
kéytdnnossa aina myos teoreettisen osuuden, mutta tutkimuksen padpaino on empiiri-
sessd osuudessa ja sen tuloksissa.

Tassa tutkimuksessa sovelletaan toiminta-analyyttista tutkimusotetta, jossa yhdisty-
vat deskriptiivisen ja normatiivisen ulottuvuuden piirteet sekd empiirinen ulottuvuus.
Toiminta-analyyttinen tutkimus perustuu voimakkaasti empiiriseen aineistoon ja tutki-
muksen olennainen kontribuutio onkin yhteydessa aineistosta tehtyihin tulkintoihin.
Empiirisen osan liséksi tutkimus sisaltdd myos kasiteanalyyttisen osuuden, jossa tiivis-
tetdan teoreettista tietdmysta empiirisen osuuden taustaksi. Deskriptiivisen ja teoreetti-
sen ulottuvuuden yhdistava késiteanalyyttinen tutkimusote on lasnd k&ytannollisesti
katsoen jokaisessa tutkimuksessa, vaikka se voi olla myo6s tutkimuksen ainoa ja hallit-
seva ote (Lukka 1991, 167-169). Taman avulla luodaan tutkielman teoreettinen viiteke-
hys.

Toiminta-analyyttinen tutkimusote sijoittuu deskriptiivisen ja normatiivisen ulottu-
vuuden véliselld jatkumolla ndiden vélille. Puhdas deskriptiivisen ja empiirisen ulottu-
vuuden yhdistelm& on nomoteettinen tutkimusote, kun normatiivisen ja empiirisen ulot-
tuvuuden yhdistelm& on konstruktiivinen tutkimusote. Toiminta-analyyttisen tutkimuk-
sen normatiivisuutta soveltavaa muotoa kutsutaan toimintatutkimukseksi. Tassé tutki-
muksessa ei ole tavoitteena luoda ohjeistusta tuloskortin hyddyntdmisestd kohdeyrityk-
selle vaan kartoittaa olemassa oleva tilanne ja tarjota tulevan kehitystyon perustaksi
parannusehdotuksia. Nomoteettisen ja toiminta-analyyttisen tutkimusotteen suurin ero
puolestaan on se, ettd nomoteettinen pyrkii objektiivisesti 16ytdmaan empiirisesté todel-
lisuudesta rakenteita, lakeja ja yleistyksi&, kun taas toiminta-analyyttinen analysoi sub-
jektiivisesti yksittéisia tapauksia mahdollisimman yksityiskohtaisesti (Lukka 1991, 170-
171).

Toiminta-analyyttisen tutkimuksen heikkoudet ovat sen validoimisen vaikeudet ob-
jektiivisuuden ja yleistettavyyden ndkokulmista. Objektiivisuuden saavuttaminen perin-
teisessé mielessa ei ole mahdollista, koska subjekti (tutkija) tutkii subjektia (tutkittavaa)
(Lukka 1991, 176). Subjektiivisuuden tiedostaminen ja hallitseminen ovatkin tdman
vuoksi olennaisia tekijoita tutkimuksen case-osuudessa.



12

Y leistettavyyden ongelma on olemassa, koska toiminta-analyyttinen case-tutkimus ei
perustu tilastolliseen otokseen. Valtavirran nakemyksen mukainen yleistdminen ei ole
mahdollista, mutta se ei tosin ole case-tutkimuksen ensisijainen tarkoituskaan. Case-
tutkimus tarjoaa parhaimmillaan uusia ndkdkulmia, havaintoja ja syvéllisia tulkintoja
yksittaisista tutkimuskohteista (Lukka & Kasanen 1993, 365).

Kéytannon tasolla toiminta-analyyttinen tutkimusote on heterogeeninen. Tutkimusot-
teen sisdisid eroja voidaan luokitella esimerkiksi induktiiviseen, viitekehyksia ja hypo-
teeseja kehittelevadn ja tulkitsevaa suuntaukseen (Lukka 1991, 178-179). Tama tutki-
mus sisaltaé eniten piirteitd induktiivisesta suuntauksesta, jolle luonteenomaista on em-
pirian voimakas korotus tutkimuksen l&ht6kohtana, teoreettisen analyysin kiinted yhteys
laskentatoimen doktriiniin sek& pyrkimys konkreettisiin tuloksiin.

Tutkimuksen empiirisen osuuden aineisto kerdtd&n teemahaastatteluiden eli puoli-
strukturoitujen haastatteluiden menetelméé kéyttaen. Haastattelu on joustava menetelma
aineiston kerddmiseksi ja silla on lukuisia etuja. N&itd ovat muun muassa mahdollisuu-
det sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan asiayhteyteen, saada monipuolisia vastauk-
sia, saada syventévia ja selventdvid tietoja haastattelun aikana sekd saada tutkittavaa
aihetta hyvin kuvaavia esimerkkej4. Ongelmakohtia vastaavasti ovat monet virheldhteet
kuten esimerkiksi haastateltavan halu antaa sosiaalisesti hyvaksyttyja vastauksia ja ai-
neiston haasteellinen analysointi ja tulkinta (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35-36). Teema-
haastattelu on yksi tyyppi haastattelujen variaatioissa, mutta se sijoittuu l&hemmaéksi
strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelun ominaisin piirre
on, etta se etenee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelijan méaarittamien kes-
keisten teemojen eli aihepiirien varassa. Teemahaastattelun etuna on, ettd se sallii haas-
tateltavien tuoda esille erilaisia tulkintoja ja merkityksia késiteltavista aiheista (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 48).

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen. Tutkimusaineisto luokitellaan tuloskortin
kritiikin rakenteen mukaisesti ja siitd pyritdan 10ytamaan kokonaisuuksia. Aineisto ana-
lysoidaan vertaamalla esille tulleita ndkemyksié ja ongelmia tuloskortin k&yttamisessa
vertaamalla niitd tuloskortin kritiikkiin, jota on esitetty laskentatoimen tutkimuksessa.
Analyysimenetelma on yksinkertainen siséllon analyysi.

1.4  Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus keskittyy kontingenssiteoriaan, suorituskyvyn mittaamisen kritiikkiin ja ndi-
den soveltamiseen kohdeyrityksen suorituskyvyn mittaamisen kehittdmisessa. Tutki-
muksen kohteena oleva yritys on osa suurta kansainvalistd konsernia, mutta suoritusky-
vyn mittaamisen kehittdminen on laadittu ainoastaan tutkimuksen kohteena olevan ty-
taryhtion nakokulmista ja tarpeista. Konsernin vaikutus tutkimuksen kohteeseen huomi-
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oidaan niissa tapauksissa kuin se on relevanttia tutkimuksen ja sen muodostaman koko-
naiskuvan kannalta. Tutkimuksen padpaino on suorituskyvyn kokonaisvaltaisessa mit-
taamisessa, joka sisdltad sekd operatiivisen etté strategisen tason toiminnan.

Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista yritysorgani-
saatioissa. Yritysmaailman kaytantoja on otettu kdyttoon yha enemman julkisella sekto-
rillakin, mutta nama jatetd&n tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksessa
johdon laskentatoimen muutos on esitelty kehityksen taustalla olevana tekijand, mutta
taloushallinnon roolien muutos suorituskyvyn mittaamisessa ja yrityksen johtamisessa
on jatetty tutkimuksen ulkopuolelle.

1.5 Tutkielman kulku

Tutkimuksen toinen luku sisaltda tuloskortin ja suorituskyvyn mittaamisen yleisen esit-
telyn. Luvun aluksi kasitelldén tuloskortteja edeltdneiden johtamisen menetelmien heik-
kouksia ja suorituskyvyn mittaamisen kasitteitd. Balanced Scorecard ja muut merkitta-
vimmét tuloskorttimallit esitelldaan toisessa luvussa ja luvun pééattaa lyhyt esittely tulos-
kortin kaytosta johtamisen tyokaluna.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa analysoidaan kontingenssiteorian periaatteet ja
yleisimmat laskentatoimen tutkimuksen kontingenssitekijat. Kolmannen luvun lopussa
tehd&én katsaus kontingenssiteorian rooliin suorituskyvyn mittaamisen tutkimuksessa.

Tutkimuksen neljannessé luvussa analysoidaan tuloskortin kritiikki laskentatoimen
tutkimuksissa. Luku on jaettu Balanced Scorecardin kritiikkiin ja yleiseen tuloskortin
kritiikkiin. Mikali kritiikki on esitetty Balanced Scorecardia kohtaan, mutta on tulkitta-
vissa yleiseksi tuloskortin Kkritiikiksi niin aihe on siséllytetty yleiseen tuloskortin kritiik-
Kiin.

Viidennessd luvussa esitellddn tutkimuksen kohdeyritys ja siihen liittyvat kontin-
genssitekijat. Tutkimusaineisto, suorituskyvyn mittaamisen rooli kohdeyrityksessé ylei-
selld tasolla ja kohdeyrityksen kaytossa olevat tuloskortit esitelladn seuraavaksi. Vii-
dennen luvun téarkein sisaltd on tuloskortin kritiikin analysointi ja tulosten vertailu las-
kentatoimen tutkimuksessa esitettyyn kritiikkiin ja kontingenssiteoriaan. Luvun lopussa
on kaésitelty tuloskortin kehittdmistarpeet kohdeyrityksessd. Kuudennessa luvussa ovat
yhteenveto ja johtopédatokset.
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2 TULOSKORTTI OHJAUKSEN VALINEENA

2.1  Perinteisen talouden ohjauksen tehtavat ja heikkoudet

Perinteinen menetelmé yrityksen suorituskyvyn arviointiin on ollut rahamaéaraisten mit-
tareiden kayttd. Yrityksen omistajat ovat yh& edelleen kiinnostuneita ensisijaisesti ta-
loudellisesta kehityksesta ja tilanteesta, mutta yritysorganisaation sisaisessa suoritusky-
vyn arvioinnissa ei-rahaméaérdiset mittarit ovat tulleet yha tarkedmmiksi. Niitd k&ytet-
tiin johtamisen ja ohjaamisen apuvélineind kauan aikaa sitten, mutta tuloslaskelman
kayttoon perustunut jontamismalli jatti niiden k&yton ja tarkkailun taka-alalle pitkéksi
aikaa. Toimintaympériston ja sisaisten toimintatapojen muutokset kuitenkin toivat ei-
rahaméaaraiset mittarit uudelleen tarkastelun alle (Pellinen 2005, 176).

Vaivio (1995, 1) on tutkimuksessaan esittanyt nelja syyta ei-rahamaarédisen mittauk-
sen suosion kasvulle. Ensimméisend han mainitsee Kkehittyneen tuotantoteknologian,
jonka prosessien valvonta tuotannollisten yksikdiden tasolla vaatii ei-rahamaaréisten
mittareiden kayttod. Yksi esimerkki téllaisesta teknologiasta on JIT-tuotanto. Toinen
syy on laadun ja asiakkuuksien korostunut merkitys liiketoiminnassa. Asiakastyytyvai-
syyden arviointi, kokonaisvaltainen laadun johtaminen ja toiminnan jatkuvan paranta-
misen periaate edellyttavat kriittisten menestystekijoiden jarjestelméllistd seurantaa ei-
rahamadréisten mittareiden avulla. Asiakkaiden tyytyméattomyys ja huono laatu ovat
hyvia esimerkkeja asioista, jotka pelkastdan rahaméaaraisia mittareita kaytettéessa tule-
vat johdon tietoon vasta siind vaiheessa, kun asiakas on esimerkiksi lopettanut yhteis-
tyon yrityksen kanssa. Kolmas tekij& on laskentatoimen muuttuminen luonteeltaan yha
strategisemmaksi. Valitun strategian implementointi edellytta lyhyen téhtdyksen talou-
dellisten tavoitteiden liséksi ei-rahaméaaréisten pidemman aikavélin tavoitteiden mittaa-
mista ja tarkkailua. Neljés ja viimeinen syy on toimintolaskennan kayton yleistyminen
ja sen myota kustannusten ja tuottavuuden tarkempi hallinta. Yhteinen nimittdja kaikki-
en edelld mainittujen syiden taustalla on kansainvélisen kilpailun kiristyminen. Se on
asettanut kovemmat vaatimukset yritysten tehokkuudelle ja toiminnan ohjaamisen laa-
dulle.

Perinteinen rahamadréinen suorituskyvyn arviointi on saanut osakseen runsaasti kri-
tiikkid. Osa laskentatoimen menetelmistd on perdisin jopa 1900-luvun alkupuolelta,
vaikka yritysten toimintatavat ja toimintaympdristd ovat monilta osin muuttuneet tay-
dellisesti. Nykyaikaiset prosessit ja yhd suuremmiksi kasvaneet organisaatiot vaativat
uusia johtamis- ja ohjausjarjestelmia toimiakseen tarkoituksenmukaisella tavalla (Olve,
Roy & Wetter 1999, 19-21). Rahama&rdinen mittaaminen on edelleen téarked osa toi-
minnan ohjausta, mutta sen liséksi kaytetddn ei-rahamadraisid mittareita. Mittareiden
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kéaytossd on tavoiteltava tasapainoa, koska pelkkien rahaméaréisten mittareiden kaytto
Vvoi johtaa erilaisiin ongelmiin.

Rahamaéarainen suorituskyvyn arviointi perustuu tapahtuneiden toimintojen tuloksiin.
Omistajien mielenkiinto kohdistuu kuitenkin yrityksen tulevaisuuden menestykseen,
jonka taustalla olevat menestystekijat eivat yleensd ole rahamé&é&rdisesti mitattavissa.
Keskittymalla toteutuneiden taloudellisten tulosten arviointiin voidaan tehda tulevai-
suutta koskevia paatoksia ja toimenpiteitd, jotka eivat ole pidemman aikavalin strategis-
ten pddmaarien mukaisia. Toteutunut taloudellinen menestys ei itsesséan takaa menes-
tymistd tulevaisuudessa (Niven 2002, 6-7).

Toinen ongelma on, ettd rahamaaraiset mittarit rohkaisevat liian lyhytnékdiseen ajat-
teluun yrityksen tulevaisuuden suorituskykyd arvioitaessa ja siihen investoitaessa. Ra-
hamé&arainen suorituskyvyn arviointi motivoi karsimaan tuotekehityksen investointeja,
vahentdmaéan koulutusta ja siirtdmaan suuria investointeja, jotka useassa tapauksessa
aiheuttavat pelkastddn kustannuksia lahitulevaisuudessa ja mahdolliset tuotot tulevat
realisoitumaan yleensa vasta useamman vuoden kuluttua (Anthony & Govindarajan
2000, 442-443; Niven 2002, 7).

Rahamé&éraiset mittarit tarjoavat monessa tapauksessa henkildstolle vaikeaselkoisia
tietoja. Toiminnan taloudellinen tulos ei usein kerro organisaatiossa tyoskenteleville
henkil6ille heidén toimintansa onnistumisesta, koska rahamaaréisen tuloksen ja oman
toiminnan valilld on vaikeata nahdd yhteyttd. Tavoitteiden asettaminen ja toiminnan
onnistumisen arviointi voi olla hankalaa esimerkiksi organisaation ulkopuolisten ja ei-
vaikutettavissa olevien tekijoiden muutosten takia. Henkilosto tarvitsee suorituskyvyn
mittareita, joiden arvoihin ja tuloksiin he voivat itse vaikuttaa mahdollisimman paljon
suoraan toiminnallaan (Jarvenpad ym. 2001, 187-188; Niven 2002, 7).

Ulkoisen laskentatoimen tarpeisiin perustuvan informaation kaytté taloudellisten
tunnuslukujen laskennassa johtaa tilanteeseen, jossa tunnusluvat kertovat vain yrityksen
sisdisesta tilanteesta (Olve ym. 1999, 22). Toimialan ja toimintaympériston muutokset
jaavét helposti huomioimatta, kun yritys mittaa suorituskykyddn omaan edeltdvaan ta-
loudelliseen suorituskykyynsa. Asiakkaiden ja Kilpailijoiden ndkokulmien huomioimi-
nen on yh& tarkeampad, kun kilpailu asiakkaista on tarjonnan lisdantyessa koventunut
entisestddn. Menneisyyden taloudellisen menestyksen tarkastelemisen lisaksi on yhé&
tarkedmpad maarittad ja mitata menestystekijoitd, joiden avulla voidaan tulevaisuudessa
luoda lisdarvoa asiakkaille ja muille sidosryhmille (Ittner & Larcker 1998a, 217-218).
Ulkoinen laskentatoimi sisaltéa lakisaateisesti méaaritellyt tavat kasitella informaatiota ja
esittdd tuloksia, mutta siitd huolimatta my6s rahamaaréisessa mittaamisessa on riski ja
mahdollisuus tulosten manipuloimiseen. Taloudellisia mittareita pidetdan yleisesti ob-
jektiivisina, mutta ne sisaltavat mahdollisuuden moniin harkinnanvaraisiin ratkaisuihin.
Kirjanpidon poistot, erilaiset tavat laskea sidottua padomaa tai maéritella pddoman tuot-
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tovaatimus taloudellista lisdarvoa arvioitaessa ovat esimerkkejé tdllaisista ratkaisuista
(Jarvenpaa ym. 2001, 187).

Suurimpina syind edell esille tuoduille rahamaaréisen suorituskyvyn mittaamisen
heikkouksille voidaan pitaa liiketoiminnan ja sen toimintaympariston muutosta. Liike-
toiminta perustuu tand paivand yhd enemman aineettoman padoman hyddyntamiseen.
Liséarvoa luodaan osaavien ihmisten, oikeisiin asiakkaisiin ja tavarantoimittajiin yllapi-
dettavien suhteiden, informaation, laadun ja innovoivan yrityskulttuurin avulla (Niven
2002, 6). Rahamadréainen mittaaminen ei kykene tuomaan néissé tekijoissa sijaitsevia
ongelmia ja mahdollisuuksia yrityksen johdon ja henkiloston tietoon ja hyddynnettévik-
si. Toinen syy on organisaatioiden rakenteiden muuttuminen funktionaalisesta poikki-
funktionaaliseen malliin. Toiminnan ohjaamisessa kaytettdva informaatio ei noudata
aikaisemmin voimassa olleita funktionaalisia rajoja, kun matriisiorganisaatioiden ja
arvoketjujen johtamisen suosio on kasvanut. Perinteinen rahamééardinen laskenta ei ky-
kene arvioimaan téllaisten organisaatioiden toiminnan etuja ja haittoja. Ei-
rahamaarainen suorituskyvyn mittaaminen mahdollistaa paremman kokonaiskuvan
saamisen toiminnan kokonaisuudesta (Niven 2002, 7).

2.2 Suorituskyvyn mittaamisen keskeiset kasitteet

Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jonka tarkoituksena on selvittdd tunnuslukujen
avulla jonkin liiketoimintaan liittyvan tekijan tila. Prosessissa tunnistetaan tavoitteiden
saavuttamisen mahdollistavia menestystekijoitd, mitataan niitd ja hyddynnetédan mitta-
reista saatua informaatiota organisaation kehittdmisessa. Suorituskyvyn mittaaminen on
johtamis- ja ohjaustydkalu (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 11).

Suorituskyvyn mittaamisen prosessi koostuu neljastad eri vaiheesta. Ensimmainen
vaihe on suorituskyvyn mittaamisen suunnittelu, jonka aikana valitaan mit4 mitataan ja
millaisilla mittareilla. Toisessa vaiheessa mittarit otetaan k&yttéon, jolloin tietojarjes-
telmét sovelluksineen pdivitetddn ja henkilostolle tarjotaan koulutusta mittareiden kay-
tostd. Kayttoonoton jalkeen mittareita voidaan kayttdd organisaation johtamisessa ja
kehittdmisessd. Viimeinen vaihe on mittariston yllapito ja paivittdminen, koska mitta-
reiden taustalla olevat tavoitteet ja menestystekijat muuttuvat ajan kuluessa. Paivittami-
nen sisaltdd esimerkiksi merkityksensa menettaneiden mittareiden poistamisen, uusien
mitattavien tekijoiden etsimisen ja niille mittareiden mé&drittelemisen. Taman jalkeen
palataan jalleen ensimmadiseen vaiheeseen ja prosessi jatkaa toimimistaan (Lonnqvist
ym. 2006, 12-13).

Mittaamisen prosessin vaiheissa on huomioitava ihmiset, jotka liittyvat mittaamiseen
ja sen tulosten kayttdon; prosessit, joita mittaaminen ja sen tulokset koskettavat; infra-
struktuuri, joka on edellytys mittariston hyodyntdmiseksi ja organisaatiokulttuurin vai-



17

kutukset. Mittaaminen ei taten ole erillinen taloushallinnollinen toimi, vaan sen onnis-
tuminen maardytyy my6s monien muiden organisaation toimintaan liittyvien asioiden
summana. Kuvio 1 havainnollistaa suorituskyvyn mittaamisen vaiheita ja rakennetta.

1. Mittariston

suunnittelu

Ihmiset Prosessit
4. Mittariston _ 2. Mittariston
yllapito Kulttuuri kayttoonotto
Infrastruktuuri

3. Mittariston

Kayttd

Kuvio 1. Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet (Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory,
Bourne & Kennerley 2000, 1143)

Organisaation suorituskyky madritellddn organisaation yksikon kyvyksi saavuttaa
asetettuja tavoitteita, tehdd tulosta ja yleisesti ottaen menestya kulloinkin valitusta na-
kokulmasta tarkasteltuna. Organisaation yksikkd voi olla kokonainen konserni, yritys,
liiketoimintayksikkd, osasto, ryhmd tai yksilo. Suorituskyvyn rinnalla kaytetdén joissa-
kin tapauksissa termid suoritus, mutta organisaation tapauksessa se viittaa enemman
tapahtuneeseen tulokseen. Suorituskyky puolestaan painottaa parhaan mahdollisen suo-
rituksen tavoittelua (Lonnqvist ym. 2006, 19). Tassd merkityksessa suorituskyky ym-
marretddn myos teknisten laitteiden ja koneiden tapauksissa.

Organisaation suorituskyky ei selkedsta maaritelmastaan huolimatta ole yksiselittei-
nen asia. Yrityksen sidosryhmat tulkitsevat suorituskykyéa ja liiketoiminnan tavoitteita
kukin omista lahtokohdistaan. Sidosryhmien tarpeita ja odotuksia maériteltdessa lahto-
kohtana kaytdnndllisesti katsoen aina on omistajien tarpeiden tyydytyksen maksimoi-
minen. Omistajien tavoitteena on yrityksen markkina-arvon kasvattaminen. Laajemman



18

nakemyksen mukaan pelk&stddn omistajien etujen huomioon ottaminen ei ole riittdva
ehto menestyksekkaélle liiketoiminnalle, vaan yrityksen on hoidettava yhteistoimin-
tasuhteitaan myds muihin sidosryhmiin. Muita sidosryhmi& ovat esimerkiksi asiakkaat,
yrityksen ylin johto, tyontekijat, tavarantoimittajat, rahoittajat, viranomaiset ja kansalai-
set. Muiden sidosryhmien tavoitteet ovat alisteisessa asemassa omistajien maarittamaan
paatavoitteeseen, mutta useimmissa tapauksissa nédiden tavoitteiden tayttdminen mah-
dollistaa my6s omistajien tavoitteiden saavuttamisen (Kankkunen, Matikainen & Lehti-
nen 2005, 34).

Yrityksen sidosryhmat odottavat ja edellyttévéat siltda tehokasta ja rationaalista toi-
mintaa. Naiden méarittely yksinkertaisena panoksen ja tuotoksen suhteena on hankalaa,
koska erilaisten prosessien vaatimien panosten ja aikaan saamien tuotosten madrittely
on kaytanndssé vaikeata. Tehokkuus ja rationaalinen toiminta voivat merkité eri asioita
esimerkiksi asiakkaalle, yrityksen omistajille ja ammattiyhdistysliikkeelle. T&sta huoli-
matta yrityksen toiminnan jatkuvuuden vuoksi kaikkien sidosryhmien tulisi olla riitta-
van tyytyvaisid yrityksen toimintaan ollakseen halukkaita jatkamaan yhteistoimintaa
yrityksen kanssa. Yrityksen suorituskyky voidaan ndin maaritelld kyvyksi maksimoida
omistajien omistuksestaan saama hyoty ja samanaikaisesti tyydyttaa riittavasti muiden
sidosryhmien tarpeita (Laitinen 1998, 18-19; Pellinen 2005, 28-29).

Suorituskyvyn mittaaminen kokonaisuutena perustuu yksittdisille mittareille. Mittari
on tarkasti méaaritelty menetelmd, jolla kuvataan tietyn menestystekijan suorituskykya.
Mittarin synonyyming kaytetddn myods termid tunnusluku. Mittaamisen kohteet ovat
puolestaan menestystekijoitd. Menestystekijat ovat liikketoiminnallisen menestymisen ja
strategian kannalta keskeisia asioita. Organisaation menestymisen kannalta elintarkeita
tekijoita kutsutaan vastaavasti kriittisiksi menestystekijoiksi (Lénngvist ym. 2006, 13).

Mittaristo on kokonaisuus, joka koostuu mitattavan kohteen nakdkulmasta katsottuna
keskeisista mittareista. Se voi olla yksi mittari kerrallaan kasvanut kokoelma organisaa-
tion eri osista tai systemaattisesti rakennettu kokonaisuus, joka perustuu johonkin mitta-
ristomalliin tai —viitekehykseen. Naitda malleja ké&sitelladn yksityiskohtaisemmin lu-
vuissa 2.3 ja 2.4.

2.3 Balanced Scorecard

2.3.1  Balanced Scorecardin alku ja kehitys

Robert S. Kaplan ja David P. Norton esittelivat Balanced Scorecardin vuonna 1992
Harvard Business Review —julkaisussa. Artikkeli ”The Balanced Scorecard — Measures
That Drive Performance” julkaistiin tammi-helmikuun numerossa. Artikkelin julkaisun



19

ajankohtana Kaplan toimi laskentatoimen professorina Harvard Business Schoolissa ja
Norton pé&johtajana Nolan Norton & Company Inc. —nimisessa yhtiossa. Yhti6 oli pe-
rustettu Massachusettsissa, harjoitti informaatioteknologian konsultointia ja Norton oli
yksi yhtion perustajista.

Balanced Scorecard sai alkunsa vuonna 1990, jolloin kdynnistettiin vuoden kestéva
tutkimushanke, "Measuring Performance in the Organization of the Future”. Tutkimus-
hankkeen kaynnistdvana voimana oli késitys siitd, ettd olemassa olevat pé&éasiassa ta-
loudellisiin mittareihin nojaavat menetelmét yrityksen suorituskyvyn mittaamiseksi oli-
vat tulossa vanhanaikaisiksi ja tehottomiksi.

Norton toimi tutkimushankkeen johtajana ja Kaplan akateemisena konsulttina. Tut-
kimushankkeeseen osallistui edustajia 12 yhtiésta ja ndaméa edustajat tapasivat joka toi-
nen viikko vuoden 1990 ajan. Hankkeen tavoitteena oli luoda uusi suorituskyvyn mit-
taamisen malli ja menetelmé. Tutkimukseen osallistuneet yhtiot olivat kaikki pohjois-
amerikkalaisia ja edustivat valmistustoimintaa, palveluiden tuottamista, raskasta teolli-
suutta ja high-tech liiketoimintaa. Yhtiot olivat Advanced Micro Devices, American
Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research,
DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett-Packard ja Shell Canada.

Tutkimuksen tuloksena osallistujat p&atyivat moniulotteiseen tuloskorttiin, joka vai-
kutti tutkimusryhman mielestd lupaavimmalta vaihtoehdolta. Tuloskortti rakennettiin
neljan ndkokulman ympérille ja Kaplan ja Norton nimesivét vaihtoehdon Balanced Sco-
recardiksi. Usea tutkimukseen osallistunut yhtié kokeili menetelmda omassa yritykses-
sééan pilotti-projektina ja tulokset raportoitiin tutkimushankkeelle. Kaytdnndn projek-
teissa saatujen kokemusten pohjalta Kaplan ja Norton julkaisivat artikkelinsa vuonna
1992.

Seuraavassa vaiheessa Kaplan ja Norton keskittyivat Balanced Scorecardin imple-
mentointiin ja mittareiden linkittdmiseen yrityksen strategiaan. Kéytannon kokemusten
kautta oli huomattu, ettd useat organisaatiot keskittyivat mittaamaan ainoastaan ole-
massa olevien prosessien toimintaa. Kaplan ja Norton painottivat, ettd mittareiden va-
linta ja Balanced Scorecardin luominen ja implementointi tdytyy perustaa strategisten
menestystekijoiden varaan. Tdman prosessin tuloksena julkaistiin Harvard Business
Review —julkaisussa artikkeli ”Putting the Balanced Scorecard to Work” syys-loka-
kuussa 1993.

Kolmannessa vaiheessa Kaplan ja Norton tutkivat Balanced Scorecardin sisdista dy-
namiikkaa ja mittareiden valisid syy-seuraus-suhteita. Tavoitteena oli 10yt&4 yksittaisten
mittareiden valisten valintojen liséksi riippuvuussuhteita yksittdisten mittareiden valilla.
Kokemukset osoittivat, ettd Balanced Scorecardia innovatiivisesti k&yttava yrityksen
johto voi hallita ja johtaa strategiaa mittariston ja sen tarjoaman informaation perus-
teella, ei pelkastdan selkiyttdd ja kommunikoida strategiaa yrityksen organisaation si-
sélla. Balanced Scorecard oli kdytdssé yhtend johtamisen menetelmand, ei pelkastaan



20

mittaristona ja suorituskyvyn mittaamisen menetelmand. Tavoitteiden asetanta, palkit-
seminen, resurssien allokointi, budjetointi ja strateginen oppiminen nahtiin mahdollisina
Balanced Scorecardin avulla toteutettuina. Kaplan ja Norton julkaisivat tdméan tuloksena
Harvard Business Review —julkaisussa artikkelin ”Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System” tammi-helmikuussa 1996.

Kaplanin ja Nortonin tutkimus Balanced Scorecardin ja yritysten strategioiden pa-
rissa on saanut jatkoa 2000-luvulla. Vuonna 2001 julkaistiin teos The strategy-focused
organization: How balanced scorecard companies thrive in the new business environ-
ment. Tassé teoksessa keskitytddn strategian muuttamiseen yksittaisiksi mittareiksi ja
strategian implementointiin koko organisaation lapi. Teoksen julkaisua edelsi vuonna
2000 julkaistu artikkeli "Having Trouble with Your Strategy? Then Map It.”, jossa kes-
kitytddn strategian kartoittamiseen ja Balanced Scorecardin neljagan ndkodkulmaan si-
joittamiseen. Strategiakartan kasite on syntynyt kyseisen artikkelin pohjalta. Kaplanin ja
Nortonin viimeisin julkaisu on vuonna 2006 ilmestynyt Alignment: Using the Balanced
Scorecard to Create Corporate Synergies. Teoksessa keskitytdan etsimadn ja 10ytamaan
nékokulmia, kuinka Balanced Scorecardia voidaan hyddyntdd edelleen muuttuneessa
yritysmaailmassa. Menetelman soveltaminen yrityksen sidosryhmien kanssa ja yritys-
verkostoissa toimiminen ovat teoksen péateemoja.

2.3.2  Balanced Scorecard mittaristona — nelja nakoékulmaa

Balanced Scorecard esiteltiin ensimmaisessa vaiheessa pelkéastddn mittaristona ilman
strategista ulottuvuutta. Mittaristo siséltaa nelja ndkdkulmaa ja ndiden nakokulmien alle
valitut yksittaiset mittarit. Seuraavassa esitelladn ndméa nakokulmat ja niihin tyypillisesti
liittyvia mittareita. N&kokulmat ovat taloudellinen nékokulma, asiakasnédkékulma, si-
séisten prosessien ndkokulma sek& oppimis- ja kasvunakokulma.

2.3.2.1 Taloudellinen nakdkulma

Taloudellisen ndkdkulman mittarit kertovat, kuinka yrityksen toiminnot tuottavat talou-
dellista lisdarvoa. Universaalit tavoitteet yritysorganisaatioille ovat kannattavuus ja kas-
vu. Kannattavuutta voidaan arvioida liikevoiton, katteiden ja pd&oman tuottoasteiden
perusteella. Kasvun mittareina voidaan puolestaan kayttdd myynnin tai markkinaosuu-
den muutosta edeltdviin ajanjaksoihin verrattuna. Kannattavuuden ja kasvun liséksi ta-
loudellista suorituskykya mitataan kassavirtalaskelmilla, jotka kertovat yrityksen mak-
suvalmiudesta ja rahoituksellisesta tilanteesta. Kassavirtalaskelmia voidaan k&yttaa
myos yrityksen arvon maarityksessd, koska perinteisen rahoitusteoreettisen mallin mu-
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kaisesti yrityksen arvo on tulevaisuuden kassavirtojen diskontattu nykyarvo (Kaplan &
Norton 1996b, 47-62).

Edell4 esitellyt perinteiset taloudelliset tunnusluvut ja mittarit sisaltavat myos tiettyja
heikkouksia. Mittareiden data perustuu monessa tapauksessa lainsddddnndn ohjaamiin
kirjanpidollisiin arvoihin. Kirjanpidollisia arvoja voidaan muokata lainsdddannon anta-
missa rajoissa yritykselle sopiviksi. Verotuksellisten seikkojen optimointi voi esimer-
kiksi kannustaa tallaiseen toimintaan. Toinen heikkous on, ett4d oman pddoman tuotto-
astetta lukuun ottamatta perinteiset taloudelliset mittarit eivat huomioi omistajan nako-
kulmaa riittdvan hyvin.

Talouseldamassé yksi selkeimmisté kehityssuunnista on ollut omistajan nakékulman
roolin kasvaminen. Yhten& syyna kehityksen taustalla voidaan nahdéa olevan yrityskoon
kasvaminen, omistuksen hajautuminen, aikaisempaa nopeammat muutokset omistusra-
kenteissa ja arvopaperimarkkinoiden merkittavyyden kasvu. Tama kehitys on asettanut
uusia vaatimuksia myos yritysten taloudellisen suorituskyvyn arvioinnille ja raportoin-
nille.

Ratkaisuna taloudellisiksi mittareiksi on esitetty muun muassa taloudellisen lisdarvon
késitettd (economic value added, EVA) ja omistaja-arvon késitettd (shareholder value,
SVA). Taloudellisen lisdarvon laskennassa yrityksen tuloksesta vdhennetdén koko paa-
oman keskimé&&rdinen kustannus. Omistaja-arvon laskennassa tulevien kassavirtojen
diskontatusta nykyarvosta eli yrityksen arvosta véhennetédan velkojen méaaré ja jéljelle
jadvé osuus on omistaja-arvoa. Nama tunnusluvut ottavat huomioon toimintaan sido-
tulla pddomalla aikaan saadun lisdarvon, mutta ndmékin tunnusluvut siséltavat joitakin
heikkouksia.

Omistajan nékokulmasta merkityksellisia taloudellisia seikkoja ovat yrityksen kyky
maksaa tulevaisuudessa osinkoja ja osakekurssin kehitys tulevaisuudessa. Toteutunut
taloudellinen liséarvo ei takaa pidemmalla aikavalilla kyky& maksaa osinkoja ja toteutu-
neet taloudelliset tunnusluvut ovat osakkeen hinnoitteluun jo sisallytettyind kyseisella
hetkelld. Osakkeen hintaan vaikuttava tekija on muutos tulevaisuuden tuloksentekoky-
vyssd, el tuloksentekokyky itsesséan tietylld hetkella.

Taloudellisen ndkdkulman mittarit ovat valttaméattomia yrityksen toiminnan ohjaami-
sessa ja toteutuneiden tulosten tarkastelussa. Tavoitteiden kommunikoinnissa ja tulevan
tuloksentekokyvyn maksimoinnissa taloudellisen ndkékulman mittarit eivat kuitenkaan
sellaisenaan ole riittavia. Taloudellisen tuloksen maksimointia tukevien tekijoiden mit-
taamista kasitell4&n seuraavissa nakokulmissa ja ndamé nakokulmat ovat monessa yhtey-
dessa myo6s nykyisten ja mahdollisesti tulevien omistajien mielenkiinnon kohteena.
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2.3.2.2 Asiakasnakdkulma

Asiakasnakokulman tarkoituksena on mitata tekijoitd, joiden perusteella asiakas arvioi
tavaran tai palvelun toimittajan suorituskykyd. Asiakkaalle tuotetun lisdarvon maksi-
mointi on tyypillinen lupaus, jonka yritykset julkisesti antavat asiakkailleen. Taman
lupauksen mittaamiseksi on luotu useita mittareita.

Asiakkaan vaatimukset kulminoituvat useimmissa tapauksissa aikaan, laatuun, pal-
velutasoon ja kustannuksiin (Kaplan & Norton 1996b, 68). Aikaa arvioidaan tyypilli-
sesti lapimenoaikojen ja toimitusaikojen perusteella. Asiakkaan kokema laatu on mark-
kinoinnin nédkokulmasta kokonaisvaltainen késite. Mittaamisen kohteena laatu perustuu
useassa tapauksessa asiakkaan tekemiin huomautuksiin ja reklamaatioihin toimitetuista
tuotteista. Palvelun suorituskykyd mitataan vasteaikojen tai vahvistettujen toimi-
tusaikojen paikkaansa pitdvyyden perusteella.

Asiakkaan kokemien ja laskemien kustannusten arviointi on useassa tapauksessa vai-
keata. Tuotteen myyntihinta on yksi osa kokonaisuutta, mutta tdman liséksi asiakkaalle
syntyy kustannuksia huonosta laadusta, epatasmaéllisista toimituksista ja monista muista
tekijoistd. Hinnan ja asiakkaan kokeman kustannuksen mittaamisessa on térkeétd ym-
martad asiakassegmenttien tarpeet ja arvostuksen kohteet (Kaplan & Norton 1996b, 64-
67). Markkinatilanteen arviointi asiakkaan nakdkulmasta antaa arvokasta tietoa mitta-
reiden laatijalle.

Yritysten verkostoituessa ja erilaisten yhteistydmuotojen lisdantyessa voi olla tar-
peellista mitata myos asiakkaille tarjottavien lisdarvopalveluiden maaréa ja kehitysta.
Asiakkaiden kanssa yhteistyossa luodut erilaiset jarjestelyt ovat tulleet yha tarkedm-
miksi, kun yritykset etsivat uusia toimintamalleja ja mahdollisuuksia ulkoistaa toimin-
tojaan. Ndama toimintamallit voivat toimia myos strategisena vahvuutena laajallakin
rintamalla, koska kaytdnnot ovat monessa tapauksessa monistettavissa palvelemaan
muita olemassa olevia ja tulevia asiakkaita.

2.3.2.3 Sisaisten prosessien nakokulma

Siséisten prosessien nakdkulman mittarit kertovat yrityksen siséisen toiminnan tehok-
kuudesta ja tuottavuudesta. Asiakkaiden tarpeiden tayttdminen kustannustehokkaasti on
kannattavan liiketoiminnan kulmakivi. Tdman ndkdkulman yhteydessa korostuu rapor-
tointijarjestelmien toimivuus ja tekninen toteutus, koska raportointi ei perustu lakisaa-
teisesti kerattyyn dataan vaan yrityksen omien sisdisten jarjestelmien hyddyntamiseen.
Sisdisten prosessien mittareiden valinta l&htee liikkeelle ydinprosessien maérittelysta.
Ydinprosessit madraytyvét osaltaan liiketoiminnan luonteen mukaisesti ja yrityksessa
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valittujen painopistealueiden perusteella. Monelle liiketoiminnalle yhteisid ydinproses-
seja ovat (Kaplan & Norton 1996b, 96):

- Tilaus-toimitus —prosessi

- Jalkimarkkinoinnin —palveluprosessi

- Tuotekehitysprosessi

Tilaus-toimitus —prosessin mittarit sisaltavat yrityksen siséisen suorituskyvyn mit-
taamista ja ndiden lisaksi liitynt6ja asiakasnakékulman mittareihin ja tavoitteisiin. Val-
mistustoimintaa harjoittavassa yrityksessa tuotannolliset prosessit ja siihen mahdolli-
sesti liittyva alihankinta ovat tarkan mittaamisen, seurannan ja analysoinnin kohteina.
Tuotannon kustannukset, l&pimenoajat, tuotannonsuunnittelun ja ennusteiden paikkan-
sapitavyydet, tuoterakenteiden oikeellisuus, kapasiteetin kdyttoaste, prosessien saannot,
tyovoimakustannukset ja vastaavat tekijat ovat mittareina. Namé sisaltavat seka raha-
maaréisia etté ei-rahaméaaraisia mittareita. Valmistustoiminnan prosessien mittareita on
kaytetty kymmeni& vuosia ja osa mittareista on standardityokaluja, joita voidaan sovel-
taa moneen erilaiseen valmistukseen. Haasteellisia mitattavia kohteita ovat esimerkiksi
alihankintaketjut ja moniportaiset valmistusprosessit. N&issé tapauksissa tietojérjestel-
mien tarjoama tuki ja joustavuus ovat huomioitavia asioita.

Tilaus-toimitus —prosessin mittareista asiakasnakdkulmaan liittyvét toimituksiin ja
niiden laatua sekd tasméllisyyttd mittaavat tekijat (Kaplan & Norton 1996b, 104-105).
Jalkimarkkinoinnin —palveluprosessien mittarit puolestaan liittyvat l&hes kauttaaltaan
suoraan asiakkaan kokeman lisdarvon tuottamiseen liittyviin tekijoihin. Mittarit on kui-
tenkin luontevaa sijoittaa siséisten prosessien nakdkulmaan, koska mittarit ovat luon-
teeltaan operatiivisia ja toiminnan ohjaaminen ja tavoitteiden asetanta tapahtuu organi-
saation sisdisten prosessien kautta. Tilaus-toimitus —prosessin mittarina toimitustasmal-
lisyys liittyy yleensa rutiininomaisiin toimituksiin, kun taas jalkimarkkinoinnin —palve-
luprosessissa mitataan asiakkaan nakokulmasta poikkeuksellisten tapausten hoitoa ja
kauppatapahtumaan liittyvien oheistoimintojen ja —palveluiden suorittamista. Esimerk-
keja mittareista ovat huoltojen, varaosatoimitusten, reklamaatioiden ja maksuliikenteen
suorittamisen laatuun ja aikaan liittyvat mittarit (Kaplan & Norton 1996b, 105-107).
Perinteisen valmistustoiminnan rinnalla tdmén prosessin merkitys on korostunut, koska
laitetoimitusten lisaksi yritykset pyrkivat tekeméan asiakkaidensa kanssa pitkakestoisia
huoltosopimuksia toimitetuille laitteille.

Tuotekehitysprosessin mittaamisessa korostuvat aika, kustannukset ja laatu (Kaplan
& Norton 1996b, 100-101). Yksittdisten projektien I&pimenoajat, kustannusten seuranta
budjettiin verrattuna ja tuotantoon siirrettdvan tuotteen laatu ja toimivuus spesifioituihin
ominaisuuksiin ndhden ovat yleensd ensisijaisia ohjauksen ja mittaamisen kohteena ole-
via asioita. Tuotekehitysprosessille ja tilaus-toimitus —prosessille yhteisid mittareita ovat
tuotantoonsiirtoon ja valmistustoimintaan sek& niiden joustavaan linkitykseen liittyvéat
mittarit.
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Oheiset prosessit ovat tyypillisid esimerkkeja tuotekehitystd, valmistustoimintaa ja
myyntid harjoittavan yrityksen ydinprosesseista. Ydinprosessit vaihtelevat yrityksen
mukaan ja jokaisen yrityksen on loydettdvd omassa toiminnassaan tarkeimmaét prosessit,
joiden mittaamiseen on keskityttava. Ydinprosessien sisaltd ja yksittdiset mitattavat
kohteet ovat joka tapauksessa yrityskohtaisia. Balanced Scorecardin laatimisessa ja si-
sdisten prosessien nakdkulman ydinprosessien ja niiden mittareiden valinnassa oleellisin
kysymys on, ettd mitk& ovat mitattavan yrityksen menestymisen kannalta oleelliset teki-
jat ja missa asioissa toiminnan tason tulee ylitt4a kilpailijoiden saavuttama taso. Siséis-
ten prosessien mittaaminen on monitasoinen kokonaisuus, mutta ydinkohdat tulee pys-
tya tilvistaméaan 5-10 mittariin.

2.3.2.4 Oppimis- ja kasvunakokulma

Taloudellisen ja siséisten prosessien nédkokulman mittareita on perinteisesti kaytetty
yritysten toiminnan ja talouden ohjaamisessa jo ennen Balanced Scorecardin lanseeraa-
mista. Ennakoivien ja ei-rahamaaréisten mittareiden kayton lisédminen rahamaaréisten
tulosmittareiden rinnalla on yksi Balanced Scorecardin k&yttoonoton tavoitteita. Namé
mittarit sijoittuvat luontevasti oppimis- ja kasvunékdkulman alle.

Oppimis- ja kasvundkokulman tavoitteena on 10ytad yrityksen ydinkyvykkyydet ja
niiden hyddyntaminen, jolle voidaan rakentaa strategista kilpailuetua Kilpailijoihin ver-
rattuna (Kaplan & Norton 1996b, 126). Balanced Scorecardin avulla pyritdan 10ytamaan
namé ydinkyvykkyydet ja niille mittarit, jotta tulevaisuuden kehitykselle elintérkeité
tekijoita voidaan analysoida ja johtaa.

Kéytanndssa oppimis- ja kasvunakokulman mittareiden I6ytdminen ja luominen on
monessa tapauksessa kaikkein vaikein osio Balanced Scorecardin luomisessa. Nopeasti
muuttuvassa toimintaympéristossé ja taloudellisissa suhdanteissa tulevaisuudessa arvoa
tuottavien tekijoiden hahmottaminen on ensimmaéinen haaste. Toisena haasteena on I0y-
taa naille tekijoille mittarit, jotka mittaavat oikeita asioita ja oikealla tavalla. Liike-
toiminnan ja yrityksen vahvuuksien tunteminen nousevat tdméan nakokulman laatimi-
sessa suureen rooliin.

N&kokulman mittarit indikoivat yrityksen kykya tuottaa tulevaisuudessa arvoa asiak-
kaille ja sitd kautta osakkeenomistajille taloudellista tulosta yrityksen arvonnousun
kautta. Mittaamisen kohteena ovat uudet tuotteet ja palvelukonseptit sek& uudet tavat
tehdd olemassa olevia asioita. Tavoitteena on mitata pidemman perspektiivin muuttujia
kuin edellisen kappaleen tuotekehitysprosessin tapauksessa.

Uusien tuotteiden ja palveluiden osuus portfoliosta, myytdvien tuotteiden ikdja-
kauma, uusien tuotelanseerausten lukumaarg, tuoteinformaation hallinta, jatkuvan ke-
hittdmisen toiminnan panokset ja tuotokset, ydinprosessien kehittdmistoimenpiteiden
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panokset ja tuotokset, henkilostoresurssien kompetenssit, ns. hiljaisen tiedon hyddynté-
minen, henkildston tyytyvéisyys, patenttien lukumaéard, tuotekehityksen ja tutkimuksen
resurssien kaytto ja vastaavat tekijat voivat olla mittaamisen kohteina (Kaplan & Norton
1996b, 126-132). Yrityksen toiminnan rakenne ja liiketoiminnan luonne ratkaisevat
my0s osaltaan kayttokelpoisten mittareiden sisallon (Kaplan & Norton 1996b, 132).

Tarkeimpien kyvykkyyksien ymmartdminen ja niiden johtaminen ovat tulleet yha
tarkedmmiksi seikoiksi yritysten menestymisté arvioitaessa. Tdman vuoksi oppimis- ja
kasvundkokulma on erittdin tarked osa Balanced Scorecardia. Toiminnan jatkuva kehit-
tdminen ja uusien ideoiden hyodyntaminen sek& yrityskulttuurin muokkaaminen néité
tukevaksi ovat téarkeitd kaikille yrityksille.

2.4 Muita tuloskorttimalleja

241 Tableau de Bord

Tableau de Bord on Ranskassa kehitetty suorituskyvyn mittaamisen malli, jonka juuret
ovat 1930-luvulla. Tableau de Bord tarkoittaa lyhyesti mittaristoa ja kojelautaa, joka
antaa johdolle signaaleja kokonaisuuden ohjaamiseksi oikeaan suuntaan. Useat suori-
tuskyvyn mittaamisen teoreettiset viitekehykset ja mallit ovat syntyneet tutkimusten ja
yrityksissa tehtyjen projektien tuloksena, mutta Tableau de Bordin voidaan katsoa syn-
tyneen kasitteend taannehtivasti (Lebas 1994, 481). Mallin k&ytdnnot kehittyivat ajan
kuluessa, kun organisaatioiden johdolla ilmeni tarve mitata organisaatioiden operatio-
naalista tehokkuutta. Ensimmaiset sovellukset luotiin tuotantoprosesseista vastaaville
insingoreille, jotka etsivat keinoja tuotantoprosessin parantamiseen ja pyrkivat ymmar-
tdmaan paremmin syiden ja seurausten suhteita tehtdvien toimenpiteiden ja prosessin
suorituskyvyn valilla (Epstein & Manzoni 1998, 190).

Tableau de Bordin Idhtdkohtana ei ole ensisijaisesti luoda koko organisaation katta-
vaa yht& mittaristoa vaan mittaristo rakentuu useista osista, joista vastaavat eri henkil6t.
Jokaisella osastolla on erilaiset vastuualueet ja tavoitteet, mikd puoltaa mittaristojen
rakentamista tastéd lahtokohdasta. Tama menetelmé& mahdollistaa organisaation eri taso-
jen sitouttamisen mittaamiseen ja sen tavoitteisiin. Tableau de Bordin toinen perusomi-
naisuus on ei-rahamaérdisten mittareiden tarkeys. Operatiiviset ja ei-rahamaaraiset mit-
tarit ovat useassa tapauksessa organisaation alemmilla tasoilla informatiivisempia kuin
rahamaaraiset mittarit. Mallin rakentaminen alkaa organisaation missiosta ja visiosta,
jotka muunnetaan padmaariksi. N&ista johdetaan menestystekijat (Key Success Factors),
joiden toteutumista mitataan yksittéisilla numeerisilla mittareilla (Key Performance In-
dicators) (Epstein & Manzoni 1997, 28-30; Epstein & Manzoni 1998, 191-193).
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Tableau de Bordia on késitelty liikkeenjohdon tieteellisessa tutkimuksessa suoritus-
kyvyn mittaamisen yhteydessa paljon. Mallin rooli vanhimpana viitekehyksena ja sen
laaja kéayttd ranskalaisessa taloudessa ja teollisuudessa ovat antaneet sille vahvan ase-
man, johon uudempia suorituskyvyn mittaamisen malleja usein verrataan. Tableau de
Bord n&hd&én useassa yhteydessd myods insinddrivetoisen tuotannon ja toiminnan joh-
tamisen mallina sek& eurooppalaisena vaihtoehtona nykyaan yleisille pohjoisamerikka-
laisille suorituskyvyn mittaamisen viitekehyksille (Bourguignon, Malleret & Ngrreklit
2004, 108-109).

2.4.2  Suorituskykypyramidi

Cross ja Lynch (1988) esittelivat suorituskykypyramidin uutena suorituskyvyn mittaa-
misen innovaationa. Crossin tausta oli konsultoinnin tehtévissa ja Lynch oli talousjoh-
taja Wang Laboratories Inc. yrityksessa, jonka kokemusten perusteella suorituskykypy-
ramidi kehitettiin. Yrityksessa havaittiin, ettd vanhat menetelmat eivat pystyneet vas-
taamaan JIT-tuotannon (Just-in-Time) ja CIM-tuotannon (Computer Integrated Manu-
facturing) vaatimuksiin. Uusi johtamismenetelmé yhdessa menestystekijat maarittele-
vien ja niitd yllapitdvien suorituskykyindikaattoreiden kanssa oli tarpeellista luoda
(Cross & Lynch 1988, 23).

Wang Laboratories Inc:in tuotannon johto havaitsi nelja pddongelmaa tuotannon mit-
taamisessa ja arvioinnissa. Ensimmaéinen oli mittareiden puutteellinen liitynté strate-
giaan, mink& seurauksena mittarit voivat antaa huonoimmassa tapauksessa harhaanjoh-
tavaa informaatiota. Toinen ongelma oli eri ulottuvuuksien mittareiden ristiriitaiset sig-
naalit ja sen vuoksi hamértynyt kuva kokonaisuudesta. Kolmas ongelma oli siséisten ja
ulkoisten asiakkaiden vaatimusten laiminlyonti ja neljas ongelma oli tulosmittareiden
myOhéinen informaation kaytto, jolloin toimintaa ohjaava vaikutus jai puutteelliseksi
(Cross & Lynch 1988, 24).

SMART-ohjausjérjestelmé (Strategic Measurement Analysis and Reporting Techni-
que) kehitettiin havaittujen ongelmien pohjalta ja suorituskykypyramidi on jarjestelman
rakenteellinen viitekehys. Suorituskykypyramidissa yhdistetédan strategiat ja operaatiot
siten, ettd tavoitteet johdetaan visiosta alaspdin ja mittarit operaatioista ylospdin. Ylim-
malla tasolla on yrityksen visio, jota toteuttavat liiketoimintayksikdiden markkinoihin ja
taloudellisiin mittareihin liittyvat tavoitteet. Ndma tavoitteet saavutetaan ydinprosessien
kautta ja ne ovat asiakastyytyvaisyys, joustavuus ja tuottavuus. Ydinprosessien taso on
lahtokohtana tehokkaalle mittaamiselle ja ohjaukselle osastojen ja tiimien tasolla, jolla
tavoitteet liittyvat laatuun, toimituskykyyn, l1&pimenoaikaan ja hukkaan (Cross & Lynch
1988, 25-29).
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Suorituskykypyramidi on jaettu ulkoisen ja siséisen tehokkuuden ulottuvuuksiin, mi-
t4 on pidetty mallin vahvuutena (Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory, Bourne &
Kennerley 2000, 1125). Cross ja Lynch (1988, 32-33) mainitsevat mallin vahvuuksina
vertikaalisista funktioista horisontaaliseen toimitusketjuun perustuvaan ajattelutapaan
siirtymisen, uusien organisatoristen suuntausten ja prioriteettien ilmaantumisen, johdon
jarjestelmien suuntautumisen vastaamaan uusia vaatimuksia informaation kulusta ja
investointilaskennan painopisteen siirtymisen pelkésta tuottavuuslaskennasta myos laa-
dullisten seikkojen arviointia kohti. Cross ja Lynch (1988, 31-32) mainitsevat, ettd
SMART-ohjausjarjestelmé ei ole sovellus tavoitejohtamisjérjestelmastd, vaikka nailla
on yhtaldisyyksiakin.

Mittarit

L)

Markkinat  Talous Liitketoimintayksikdt

Tavoitteet

$

Asiakastyytyvaisyys Joustavuus Tuottavuus Ydin prosess It

Laatu Toimituskyky Lapimencaika Hukka Osastot

Ulkoinen tehokkuus _ Sisainen tehokkuus

Kuvio 2. Suorituskykypyramidi (Cross & Lynch 1988, 25)

2.4.3  Suorituskykyprisma

Adams ja Neely (2000, 19-20) tarkastelivat suorituskyvyn mittaamista fuusioiden ja
yrityskauppojen jalkeisisséd organisaatioissa kaksivuotisessa tutkimuksessaan, jonka
tuloksena syntyi suorituskykyprisma. Lukuisat tutkimukset ovat paljastaneet, ettd yri-
tykset hallitsevat fuusioiden ja yrityskauppojen toteuttamisen, mutta niiden jalkeinen
suunnittelu ja organisaatioiden integrointi yhdeksi kokonaisuudeksi on useissa tapauk-
sissa epaonnistunut. Integroinnin onnistumisen todenndkdisyytta voidaan kasvattaa
luomalla toimiva malli organisaation suorituskyvysta ja valineet sen mittaamiseen.
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Adams ja Neely (2000, 20) ovat ottaneet lahtokohdaksi mallissaan yrityksen eri si-
dosryhmat. Balanced Scorecardissa huomioidaan osakkeenomistajat ja asiakkaat, mutta
suorituskykyprismassa késitellddn myds tyontekijoiden, tavarantoimittajien ja viran-
omaisten rooleja. Sidosryhmien tyytyvaisyyden jatkumisen nédhdaan yrityskauppojen ja
fuusioiden kaltaisissa tilanteissa olevan vaarassa ja sen takia Adams ja Neely (2000)
kiinnittavat naihin erityistd huomiota.

Sijoittajien tavoitteet ovat ensisijaisia myds muutostilanteissa. Tavoitteiden tulee olla
selkeitd ja hyvin kommunikoitu sijoittajille, jotta yrityksen johto osoittaa yrityskaupan
tai fuusion olevan perusteltu ja tavoitteellinen toimenpide. Tyontekijoiden nakokul-
masta yrityskauppa merkitsee erittain suurella todennékoisyydella uudelleenjérjestelyja,
mutta epdvarmuudesta huolimatta avainhenkilot ja organisaation parhaimmat resurssit
tulee pyrkié pitdmadn organisaatiossa ja rakentamassa uutta organisaatiota. Asiakkaiden
kannalta yrityskauppa tai fuusio voi merkitd parannettua palvelua, mutta yhdistymisen
epéaonnistuessa my6s huonosti toimivia prosesseja ja rutiineja, mik& voi johtaa tarkean
asiakkaan tai asiakassegmentin menettdmiseen Kilpailijoille. Tdma voi vaikuttaa koko
yhdistymisen kannattavuuteen huomattavasti. Tavarantoimittajien suhtautuminen mark-
kinoilla olevaan uuteen toimijaan voi muuttua aikaisemmasta ja toimivien yhteis-
tyosuhteiden luominen on uudelle organisaatiolle tarke&td. Tdmén ulottuvuuden térke-
yttd voidaan korostaa erityisesti tilanteissa, joissa ostavan osapuolen asema on heikko,
kuten monopoliasemassa toimivan tavarantoimittajan tapauksessa tilanne on. Viran-
omaisten kanssa tapahtuva yhteistyd on térked ulottuvuus ja sen merkitys vaihtelee toi-
mintaympariston mukaan. Tama nakokulma sisaltad laajemmin katsottuna yhteiskunta-
vastuun kysymykset ja liiketoiminnan harjoittamisen elinmahdollisuudet kokonaisuu-
dessaan. Viranomaisten myontadmiin lupiin ja auditointeihin perustuvilla liiketoiminta-
aloilla nd&ma kysymykset ovat erityisen olennaisia (Adams & Neely 2000, 20-22).

Sidosryhmien vaatimusten tayttdmiseksi yrityksen strategian, prosessien ja resurssien
suorituskykyé taytyy mitata ja johtaa. Strategisia tavoitteita voivat olla kustannussaas-
tot, parempi neuvotteluvoima myynnissg, liiketoimintayksikkotason hyddyt, korkeampi
markkinaosuus ja suuremman organisaation laajempi tuotemerkkivalikoima seké oheis-
palveluiden kattavuus. Namé strategiset tavoitteet tulee jalkauttaa organisaatiossa oikei-
den mittareiden avulla ja valvoa tavoitteellisesti ndiden toteutumista yrityskaupan tai
fuusion jalkeen. Prosessien mittaamisessa tulee keskittyd suorien kustannussaastojen
lisdksi toiminnan kehittdmiseen ja mittakaavaetujen positiiviseen hyddyntdmiseen. Suu-
rempi volyymi tarjoaa mahdollisuuksia koko tilaus-toimitus -prosessin kehittdmiseen ja
tehokkuuden paranemiseen. Asiakastyytyvéisyyden varmistamiseksi jakeluprosessin
kehittdminen ja toiminnan varmistaminen on térke&td. Resurssien suorituskyky muo-
dostuu ihmisten, k&ytantdjen, teknologian, infrastruktuurin ja organisaation kulttuurin
perusteella. T&man ndkokulman suorituskyvyn mittaaminen perustuu vahvasti paatok-
siin hylattavistd, sailytettavista ja vahvistettavista kaytdnnoistd ja kulttuurista. Naiden
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tehokas mittaaminen on haastava tehtava ja edellyttdd tilannekohtaista tulkintaa huo-
mattavan paljon (Adams & Neely 2000, 22-23).

Adams ja Neely (2000) analysoivat artikkelissaan suorituskyvyn mittaamista yhdessa
yrityksen ja sen organisaation kehityskulun vaiheessa. Osaa heidan esittdmistaan yksi-
tyiskohdista voidaan soveltaa suorituskyvyn mittaamisessa myds muissa tilanteissa. On
joka tapauksessa huomattava, ettd fuusiot ja yrityskaupat ovat kansainvalistyneessa ja
nopeasti muuttuvassa taloudessa tulleet erittdin yleisiksi ja suuret porssiyhtiot ovat jat-
kuvasti tilanteessa, jossa yrityskauppoja ja organisaatioiden integrointeja on kdynnissa.
Néiden strategisen luonteen vuoksi integroinnin onnistuminen on térkeét4 koko organi-
saation tulevan menestyksen kannalta ja toimiva suorituskyvyn mittaaminen on osa tata
kehityskulkua. N&in ollen suorituskykyprisma tarjoaa tarkeitd nakokulmia tassa tarke-
assé yrityksen muutosvaiheessa.

Stakeholdar satisfaction

_— — 1

Invastors

Customers
Emplowveas

Fesularots

Suppli=srs

Staksholder contribution

Kuvio 3. Suorituskykyprisma (Adams & Neely 2000, 20)

2.4.4  Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelma

Laitinen (2002, 65-70) lanseerasi integroidun suorituskyvyn mittaamisen jarjestelman,
joka tunnetaan nimell4d IPMS (Integrated Performance Management System). Malli pe-
rustuu pienistd suomalaisista teknologiayrityksista saatuihin tutkimustuloksiin ja sen
perusteet on yhdistetty toimintolaskentaan. Mallin lahtékohtana on resurssien kaytto
arvoketjussa ja jokaisen osion mittaaminen sen tuottamana lisdarvona tuloksen muo-
dossa. Arvoketjussa aikaisemmat tulokset vaikuttavat tuleviin resurssien allokoinnin
paatoksiin ja muodostavat jatkuvan oppimisen kaytannon.
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Laitisen (2002, 76-79) IPMS-mallin ldhtokohtana on ollut luoda viitekehys, joka ku-
vaa liiketoiminnan logiikkaa tavoitteena muuntaa tuotannontekijoéiden panos mitatta-
viksi tuloksiksi. Mallin tarkoituksena ei ole yksiselitteisesti kuvata oikeata mittaristoa
jokaiselle yritykselle ja organisaatiolle vaan IPMS ottaa huomioon erilaisten liiketoi-
mintojen ja niiden ympéristotekijoiden vaatimukset. Mittareiden ja ndkokulmien roolia
voidaan painottaa tapauskohtaisesti ja Laitinen painottaa ndiden valintojen olevan useis-
sa tapauksissa luonteeltaan subjektiivisia.

IPMS sisaltaa viisi sisdisen suorituskyvyn tekijad, joiden tuloksena mitataan kahden
ulkoisen suorituskyvyn tekijan onnistumista. N&ma muodostavat jatkuvan prosessin ja
oppimisen kiertokulun. Sisdisen suorituskyvyn ensimmaéinen tekija on kustannukset ja
tavoitteena on onnistua kustannusten kohdentamisessa paremmin kuin perinteisell& kus-
tannuslaskennalla on kyetty tekemdan. Yksi ratkaisu kustannustekijan yhteydessd on
toimintolaskennan kayttéonotto ja soveltaminen. Toinen tekija on tuotannontekijoiden
tehokas kéytto, joka sisdltdd tuotannollisen kapasiteetin hyddyntdmisen ja henkildsto-
resurssien tehokkaan kayton. Kolmannessa vaiheessa mitataan toimintojen tehokkuutta,
mittareina perinteiset lapimenoaika, kustannustehokkuus ja toteutunut laatu. Neljan-
nessd vaiheessa mitataan tuotettujen tuotteiden ominaisuuksia suhteessa kaytettyihin
tuotantopanoksiin, mittareina asiakastyytyvaisyys, lopputuotteen laatu ja innovatiivi-
suus. Asiakasnakokulma on voimakkaasti painotettu my6s viidennessa vaiheessa, jossa
analysoidaan asiakkaiden kannattavuutta ja myyntid. Ulkoisen suorituskyvyn osatekijat
ovat kilpailukykya mittaavat kasvun ja markkinaosuuden mittarit ja taloudellista suori-
tuskykyé mittaavat tulos, maksuvalmius ja padomarakenne (Laitinen 2002, 78-87).

Laitisen (2002, 95-96) havainnot tutkimuksessaan tukevat kontingenssiteoriaa suo-
rituskyvyn mittaamisen jarjestelmien kehittdmisessa ja implementoinnissa. Teoreettinen
malli on toimiva useissa erityyppisissa tilanteissa ja liiketoiminnan logiikka panosten ja
tuotosten keskindisend riippuvuutena on yleisesti hyvaksytty, mutta mittareiden paino-
arvot vaihtelevat suuresti erilaisissa tilanteissa.

2.4.5  Aineettoman padoman mittaristomalleja

Aineettoman padoman johtaminen ja mittaaminen ovat saaneet liikkeenjohdon tutki-
muksessa paljon huomiota 1990-luvulta lahtien. Kilpailuympériston nopea muutos ja
liiketoimintamallien ja -strategioiden kehittyminen ovat nostaneet aineettoman padoman
mittaamisen tarkedksi osaksi yritysorganisaatioiden johtamista. Palveluliiketoiminnan
merkityksen kasvu on kasvattanut aineettoman pddoman roolia yritysten menestysteki-
jana. Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan yrityksen resursseja ja kilpailutekijoitd, joita
el voida mitata ja johtaa samoilla tavoilla kuin perinteisia aineellisen padoman eria.
(Lonngvist, Sillanpdd & Carlucci 2009, 309).
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Aineettoman pddoman tehokas johtaminen ja mittaaminen ovat haasteellisia tehtavia
organisaatioiden johdolle. Perinteiset tuloskorttimallit perustuvat yleisesti hyvaksytyille
johdon laskentatoimen periaatteille ja yrityksen tavoitteille, mutta aineettoman padoman
siséllosté ja rakenteesta ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttya konsensusta. Liikkeenjoh-
don tutkimuksessa kasitellyt aineettoman pddoman mittaamisen mallit perustuvat use-
assa tapauksessa yksittéisiin tutkimuksiin ja yrityskohtaisiin sovelluksiin. Aineettoman
padoman merkitys yrityksen kilpailukyvylle on usein tunnistettu, mutta mittaamisen
hankala soveltaminen kaytdnnossa ja todellisten tekijoiden madrittely aineettoman péa-
oman kent&ssé tekevat mittariston rakentamisesta ja implementoinnista haasteellista.
Aineeton pdédoma ja sen ilmeneminen on tapauskohtaista (Marr & Adams 2004, 19-22).

Edvinssonin Skandialle kehittdmd Navigator-mittaristo on yksi tunnetuimmista ai-
neettoman pddoman mittaamisen sovelluksista (Edvinsson & Malone 1997, 67-69). Ed-
vinssonin mallissa aineeton pddoma muodostuu inhimillisen ja rakenteellisen pd&éoman
yhteisvaikutuksesta. Inhimillinen padoma muodostuu yrityksen tyontekijoiden taidoista,
tiedoista, innovaatiokyvyista sekd yrityksen arvoista, toimintakulttuurista ja filosofiasta.
Tarked huomio on, ettd inhimillisen padoman eria yritys ei voi omistaa. Rakenteellinen
padoma muodostuu tietoteknisistd jarjestelmistd, ohjelmistoista, tietokannoista, organi-
saation rakenteesta, patenteista, tuotemerkeistd ja kaikista yrityksen tyontekijoiden te-
hokkuutta tukevista rakenteista. Lisdksi siihen luetaan asiakassuhteet ja rakenteellisen
padédoman yritys omistaa ja voi kdyda silla kauppaa (Bontis 2001, 44-45). Edvinssonin
mallin perusteella rakennettu Navigator-mittaristo sisaltaé ajalliset ulottuvuudet. Talou-
delliset tavoitteet ovat toteutuneen kehityksen mittaamista, nykyhetki asiakas- ja proses-
sindkokulman mittaamista ja tulevaisuus uudistumisen ja kehityksen ndkdkulman mit-
taamista. Jokainen ndkokulma sisaltdd lukuisia yksittaisia mittareita ja aineettoman paa-
oman mittaaminen muodostuu nykyhetken ja tulevaisuuden nakokulmien mittareista.

Sveibyn (1997, 8-13) mittaristo (Intangible Asset Monitor) sisaltdd kolme nakokul-
maa, jotka ovat ulkoinen rakenne, sisdinen rakenne ja yksildiden kyvykkyydet. Ulkoi-
nen rakenne ké&sittad tuotemerkit, asiakassuhteet ja toimittajasuhteet. Sisdinen rakenne
ké&sittdd organisaation johdon, laillisen rakenteen, ohjausjérjestelmat, asenteet, tuoteke-
hityksen ja ohjelmistot. Yksilolliset kyvykkyydet sisaltavat yksittdisten tyontekijoiden
koulutustason ja kokemukseen perustuvan osaamisen. Kolmelle nédkokulmalle Sveiby
(1997, 168-184) on luonut kolme mittausulottuvuutta, jotka ovat kasvuun ja uudistumi-
seen, tehokkuuteen ja jatkuvuuteen perustuvat ulottuvuudet. N&kékulmien ja ulottu-
vuuksien yhdistelmat muodostavat yhteensa yhdeksan erilaista mittauskohdetta ja yri-
tyksen johdon tehtdvana on l6ytéa jokaiseen kohteeseen yritykselle soveltuvat mittarit,
joista Sveibyn mittaristo kokonaisuutena muodostuu.

Sveiby (1998, 21) korostaa, ettd aineettoman pddoman mittaamisessa tulee keskittya
vuoropuhelun luomiseen suoran kontrollin sijasta. Mittarit auttavat ymmartdmaan ih-
misten toiminnan ja tuloksellisen liiketoiminnan valistd yhteyttd, koska ne perustuvat
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lukuihin ja mitattuihin arvoihin. Tavoitteena tulee Sveibyn (1998, 21) mukaan olla las-
kentajarjestelman tdydentdminen uusilla ajatuksilla ja uudella Idhestymistavalla, ei uu-
den kontrollijarjestelman luominen.

Tassé tutkimuksessa esiteltyjen Edvinssonin Navigator-mittariston ja Sveibyn mallin
(Intangible Asset Monitor) lisdksi liikkeenjohdon tutkimuksessa esiintyy lukuisia mui-
takin aineettoman pddoman mittaamisen malleja (Marr & Adams 2004, 19-22; Bontis
2001; Lonngvist, Sillanpdéd & Carlucci 2009, 309-310). Aineettoman pddoman mittaa-
minen on merkittdva osa nykyista suorituskyvyn mittaamisen aihealuetta ja sen tutki-
musta, mistd kertoo Balanced Scorecardin kehittdjien Kaplanin ja Nortonin aiheesta
tekemat lisdykset ja uudet tulkinnat osana heiddn mallinsa jatkokehittelyd (Kaplan &
Norton 2004).

2.5 Tuloskortti johtamisen tytkaluna

Tuloskortin sisalto, ndkokulmat ja yksittaiset mittarit maarittdvat voimakkaasti, kuinka
tuloskorttia kdytetadn ja mité tavoitteita sen avulla viestitdén organisaatiossa. Balanced
Scorecardin ja muiden tuloskorttimallien rakenteita ja mittareita on kuvattu edellisissa
luvuissa. Tuloskorttimallien lanseeraamisen jalkeen mielenkiinto tieteellisessé keskus-
telussa on siirtynyt yhd enemman itse tuloskortin mallista ja sisallosta sen kéyttoon osa-
na johtamisen prosesseja.

Suppea malli tuloskortin k&ytdsta on sen rajoittuminen datan kerd&miseen, mittarei-
den arvojen raportointi ja tulosten tulkinta yrityksen johdon ja esimiesten toimesta. Té&s-
s& kaytannossa tuloskortti kertoo toteutuneesta suorituskyvysta ja se on yrityksen joh-
dolle yksi raportointitydkalu muiden joukossa. K&ytté on luonteeltaan operatiivista ja
tuloskortti ei toimi strategisen johtamisen tyokaluna. Tdllaisessa tilanteessa hukataan
suuri potentiaali, joka sisaltyy tuloskorttiin ja sen kaytt6on osana strategisen johtamisen
prosessia.

Balanced Scorecardin ja strategisen johtamisen yhdistaminen on ollut Kaplanin ja
Nortonin julkaisuissa esilla Balanced Scorecardin lanseeraamisen jalkeen (Kaplan &
Norton 1996a; Kaplan & Norton 1996b; Kaplan & Norton 2001). He korostavat sen
roolia strategisen johtamisen vélineend ja rakenteena, johon strategian johtamisen pééa-
tokset ja toimenpiteet voivat perustua. Strateginen johtaminen ja Balanced Scorecardin
kayttd sen apuna ovat jatkuva prosessi, johon liittyy Kiinteésti nelji toisiaan seuraavaa
vaihetta.
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Kuvio 4. Strategian johtaminen — nelja prosessia ja Balanced Scorecard (Kaplan & Nor-
ton 1996a, 77)

Ensimmdinen vaihe prosessissa on vision ja strategian maarittdminen. Tama mah-
dollistaa yrityksen johdolle kokonaisvaltaisen vision luomisen ja visiosta voidaan kes-
kustella organisaation sisalla. Visio on ylatason pitk&n aikavalin tavoite, ja sen maarit-
tely on yleensd melko valja, kuten "markkinoiden tehokkain toimija” tai teknologista
edellakavijyyttd”. Vision menestyksellinen toteuttaminen edellyttad ylimman johdon
voimakasta sitoutumista siihen pitkalla aikavélilla. Selkedn vision luomisen jéalkeen
vuorossa on strategian luominen eli visiosta johdetaan strategia, jonka toteutumista ja
onnistumista voidaan arvioida tavoittein ja mittarein.

Toinen vaihe prosessissa on strategian kommunikointi organisaatiossa alaspéin ja
strategian linkittaminen eri organisaatiotasojen tavoitteisiin ja mittareihin. Tavoitteiden
ja mittareiden asettamiseen voidaan osallistuttaa organisaation eri tasoja, jolloin saadaan
henkilosto sitoutettua tavoitteisiin ja eri tasoille motivoivia mittareita, joiden tuloksiin
voidaan vaikuttaa omalla tyopanoksella ja suunnittelulla. Sitouttamista mittareiden aset-
tamiin tavoitteisiin voidaan lisata sitomalla kannustinjarjestelmia ja —palkkioita mitta-
reiden toteutuneisiin arvoihin ja suorituksiin.

Kolmas vaihe prosessissa on lyhyen ja pitkan aikavélin tavoitetasojen laadinta. Stra-
tegisten tavoitteiden linkittdminen osaksi vuositason budjetointia ja toiminnan ohjausta
on luonteva keino. Budjetointiin liittyy myG6s resurssien arviointi ja allokointi. Mittareita
voidaan hyddyntad myos yksittaisten projektien ja investointien arvioimisessa. Viimei-
nen askel on implementoida yksityiskohtaiset lyhyen aikavalin tavoitteet ja naille sel-
ket ajalliset tavoitteet.
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Neljas vaihe prosessissa on palautteen kerddminen ja sovelletusta strategiasta oppi-
minen. Kolme ensimmaisté vaihetta siséltavat vision ja strategian luomisen sek& ndiden
implementoinnin organisaatioon. Nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossa on tar-
kedtd ymmartéd, ettd kerran luodun ja sovelletun strategian liséksi tarvitaan jatkuvaa
palautetta sen toiminnasta ja sitd pitadé olla valmis tarvittaessa muuttamaan vastaamaan
ymparistossa tai asiakkaiden vaatimuksissa tapahtuneita muutoksia. Strategia voidaan
nahda hypoteesien joukkona syy-seuraus-suhteista mittareiden valilld ja strategisen pa-
lautteen jarjestelman tulee pystyéd testaamaan ndiden hypoteesien toimivuutta ja paik-
kansapitavyyttd. Mahdolliset eroavuudet tulee analysoida huolellisesti ja arvioida, tar-
vitaanko muutoksia strategiaan, mittaristoon vai mahdollisesti jossakin maarin molem-
piin.

Tuloskortin kayttdonotto organisaatiossa on projekti, mutta sen hyddyntdminen joh-
tamisen tyokaluna on prosessi. Palautteen kerddmisen ja strategisen oppimisen jélkeen
vuorossa ovat jalleen vision ja strategian kirkastaminen, muutosten vieminen tavoit-
teiksi ja edelleen suorituskyvyn mittaamisen parantaminen vastaamaan uusia haasteita.
Kyseessa on jatkuva prosessi, jonka avulla yll&pidet&an yrityksen kilpailukykya ja toi-
minnan tehokkuutta. Tuloskortti tarjoaa mallin ja rakenteen eri tekijoiden hahmottami-
seksi ja kokonaisuuden luomiseksi. Tuloskortti on tehokkaasti k&ytettyna strategian im-
plementoinnin, sen analysoinnin ja myos luomisen tyokalu.
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3 KONTINGENSSITEORIAJATULOSKORTTI

3.1 Kontingenssiteoria

Kontingenssiteoria kehitettiin 1960-luvulla organisaatiotutkimuksessa ja —kirjallisuu-
dessa ja sen kaytto laskentatoimen tutkimuksessa alkoi 1970-luvulla. Kontingenssiteo-
rian laht6kohtana on olettamus, ett4 ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttya laskentajér-
jestelmé&d, joka soveltuu kaikille organisaatioille kaikissa olosuhteissa ja ympérist0issa.
Kontingenssiteorian tulee maéritelld erityiset ominaisuudet laskentajarjestelmalle ja
I0ytd4 olosuhde- ja ympadristotekijat, joissa ndma kyseiset laskentajérjestelman ominai-
suudet ovat toimivat ja tarkoituksenmukaiset (Otley 1980, 413; Fisher 1998, 48). Yri-
tyksen ja sen johdon taytyy tuntea organisaatioonsa vaikuttavat tilannekohtaiset tekijat
ja ymparistotekijat, jotka puolestaan vaikuttavat laskentajarjestelmén luomiseen ja ke-
hittdmiseen. Tavoitteena on rakentaa laskentajarjestelma, joka palvelee organisaation
tavoitteita kyseisessa tilanteessa ja ymparistossa parhaalla mahdollisella tavalla.

Kontingenssiteoria on yksi kolmesta ldhestymistavasta tutkittaessa johdon laskenta-
jarjestelman tehokkuutta ja toimivuutta. Tilannekohtainen lahestymistapa sisaltad olet-
tamuksen, ettd jokainen laskentajarjestelma on uniikki ja yleisia séantdjé tai malleja ei
tdmén vuoksi voida luoda. Tutkimuksissa on keskityttdva jokaiseen tapaukseen itsendi-
send ilman yleistettdvyyttd muihin tapauksiin. Yleistettdvyyden lahestymistapa puoles-
taan sisaltdd olettamuksen, ettd optimaalisella laskentajarjestelmalla on tiettyja maari-
teltyjd ominaisuuksia, jotka ovat voimassa kaikissa tilanteissa ja erilaisissa organisaati-
oissa. Y leistettdvyyden l&dhestymistapa &&rimmaisessd muodossaan tarkoittaa sitg, etta
on olemassa laskentajarjestelma tai niiden yhdistelmg, joka on toimiva kaikissa tilan-
teissa. Useat laskentatoimen julkaisuissa lanseeratut laskentajarjestelmat ja -mallit si-
séltavat voimakkaita yleistettavyyden elementtejd. Kontingenssiteoria on néiden kahden
adripaan valille sijoittuva kolmas lahestymistapa (Fisher 1995, 29).

Vuorovaikutus ympdristonsé kanssa on laskentatoimelle luonteenomaista. Laskenta-
toimi vaikuttaa ymparistoonsa eli organisaation rakenteeseen, toimintaan, johtamiseen
ja valvontaan. Lisaksi ndma tekijat vaikuttavat laskentatoimen soveltamiseen ja sen ra-
kenteisiin. Tutkijoiden n&dkemykset ja painotukset vaikuttavat siihen, mistd nakokul-
masta tutkimuksissa laskentatoimea ja sen rooleja késitellddn. Kontingenssiteoriassa
nakokulma on yrityksen sisdisen organisaation ja ympardivan toimintaympariston vai-
kutuksessa laskentatoimen soveltamiseen. Laskentatoimen tekniset rakenteet ja sovel-
lukset toimivat vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa, eivat siité erillisind (Hopwood
1983, 292).

Organisaation rakenne vaikuttaa kontingenssiteorian tulkintaan. Yrityksen organi-
saatio kasittdd tyypillisesti useita osia ja kokonaisuuksia. Nama toimivat seka itsenai-
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sesti ettd osana kokonaisuutta ja organisaation sisaiset jarjestelméat ja prosessit voivat
olla ympaéristotekijoitda alemman tason kokonaisuuksille. Kontingenssiteorian olosuhtei-
siin ja ympaéristoon liittyvét tekijat vaihtelevat organisaation eri tasojen vélilla. Tdman
lisdksi osa tekijoistd on paattéjien vaikutuspiirissé ja osa taas sen ulkopuolella. Organi-
saation ympéristotekijoiden kuuluminen tahén jaotteluun vaihtelee my6s organisaation
tasojen valilla.

3.2 Kontingenssiteorian puutteet

Kontingenssiteorian peruslahtokohta tilanne- ja ymparistosidonnaisesta johdon lasken-
tatoimen menetelmien valinnasta ja kdytantdon soveltamisesta on toimiva, koska yksit-
taisilla malleilla ja tutkimuksilla on haastavaa l6yt&a erilaisissa kehitysvaiheissa, liike-
toiminta-alueilla ja liiketoimintaympéristosséd toimiville organisaatioille yleistettavia
ohjeistuksia toimivien menetelmien valinnasta. Kontingenssiteorian ydinajatus luo tasta
huolimatta asetelman, jonka mukaan tutkimuksen avulla tulisi 16yta4 erilaisia tekijoita,
joiden voidaan perustella olevan merkityksellisid ja erilaisia valintoja tehtdessa huomi-
oon otettavia. Kun peruslahtokohtana on, etta kaikki riippuu kaikesta niin tutkimuksen
tuloksena vetdydytadn uusien ohjeistusten antamisesta mieluummin kuin luotaisiin uu-
sia suosituksia ja viitekehyksia johdon laskentatoimen eri osa-alueilta (Otley 1980, 413-
414). Tapaustutkimusten heikko validiteetti ja yleistettavyys on my6s ongelma, vaikka
tutkittavien tapausten joukko olisi valittu huolellisen analyysin perusteella, jotta kontin-
genssiteorian muuttujien joukkoa ja vaikutusta voitaisiin tutkia (Otley 1980, 425).
Kontingenssiteoriaan perustuva tutkimus on haasteellista yleistettdvyyden nakokul-
masta. Useat tutkimukset keskittyvat vain yhteen kontingenssitekijaan ja sen vaikutuk-
siin. Laskentajarjestelmén toiminnan ja tehokkuuden kannalta olisi tarkoituksenmu-
kaista 16yt&a eri kontingenssitekijoiden keskindisid vaikutuksia ja painoarvoja. Empii-
risten tutkimusten on myos sanottu sisaltdvan kontingessitekijoitd puhtaasti teoriaa tu-
kevasta ndkdkulmasta ilman objektiivista arviointia (Fisher 1995, 24; Fisher 1998, 49).

3.3 Kontingenssiteorian tilannetekijat

Kontingenssiteoria ei madrittele tilannetekijoita, jotka tulee huomioida laskentajérjes-
telman luomisessa, kayttdmisessa ja yllapitdmisessa. Nakokulma on olennainen ominai-
suus kontingenssiteoriassa. Kontingessiteorian lahtokohta motivoi tutkijoita valttdmaan
laskentajarjestelmén sisallén ja ominaisuuksien suosituksia ja niiden antamista. Tutki-
mukset voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin. Kontingenssiteorian ja kontingenssitekijoi-
den olemassaolo on havaittu tutkimuksessa tai sen tulosten tulkinnassa, vaikka alkupe-
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rainen tavoite ei ole ollut kayttdd kontingenssiteorian viitekehysté. Toisessa vaihtoeh-
dossa kontingenssiteoria on ollut tutkimuksen l&htokohtana ja kontingenssitekijoiden
ilmenemistd ja vuorovaikutusta on tietoisesti etsitty ja tutkittu. Tutkittaessa laskentatoi-
men kirjallisuutta ja julkaisuja, jotka perustuvat kontingenssiteorian kayttéon, voidaan
kuitenkin havaita tilannetekijoita, jotka toistuvat tutkimuksissa (Otley 1980, 414). Tut-
kimuksissa toistuvat tilannetekijat ovat ulkoinen ymparisto, teknologia, strategia ja or-
ganisaatiorakenne.

3.3.1  Ulkoinen ymparisto

Yrityksen ulkoinen ympaéristo ja sen ominaispiirteet vaikuttavat siihen, kuinka yrityksen
johdon tulee toteuttaa johtamista. Tyypillisesti ulkoisen ympériston tekijoihin ei voida
vaikuttaa tdysimaaréisesti omilla toimillaan ja mahdollinen vaikuttaminen tapahtuu pi-
demman aikavalin toimintana.

Ulkoisen ympariston tekijoiden analysointi on kontingenssiteorian ydinkysymyksia.
Yksi eniten analysoiduista tekijoista on epavarmuus toimintaymparistossa (Waterhouse
& Tiessen 1978, 67). Dynaamisesti ja ennustamattomasti muuttuva ja monimutkainen
toimintaymparisto asettaa laskentajarjestelmalle ja sen reagointikyvylle kovemmat vaa-
timukset kuin staattisessa ja yksinkertaisessa toimintaymparistossa toimivalle laskenta-
jarjestelmalle on vélttamatontd. Ulkoisen ympériston epavarmuudella tarkoitetaan sen
herkkyyttd muutoksille ja ennakoimattomuutta. N&iden muuttujien todennakdisia tule-
mia ei kaikissa tapauksissa pystytd ennakoimaan ja mahdollisten tulemien todennékoi-
syydet ovat epéselvid. Nama erottavat ulkoisen ympariston epdvarmuuden riskin kasit-
teestd, joka perustuu ennalta tunnettuihin lopputulemiin ja niiden todennékdisyyksiin
(Chenhall 2003, 137).

Ulkoisen ympariston muuttujien vaikutuksesta yrityksen johdon ohjausjérjestelmien
toteutukseen ja kayttdon voidaan tehdd muutamia johtopaatoksié laskentatoimen tutki-
musten perusteella. Ulkoisen ympdriston epdvarmuuden lisddntyessa avoimemmat ja
ulkoisten tekijoiden analysointiin keskittyneet laskentajarjestelmat yleistyvat. Mikali
ulkoisen ympaériston epavarmuus ilmenee vihamielisend ja yrityksen jatkuvuutta uhkaa-
vana ilmiong, lisdantyy luottamus muodollisiin kontrolleihin ja perinteisen budjetoinnin
ohjaavaan vaikutukseen (Chenhall 2003, 137-138).

Ulkoisen ympériston epdvarmuus voi ilmetd markkinoilla esiintyvéna kilpailutilan-
teena ja sen muutoksina. Kilpailutilanteen muutokset voivat johtua Kilpailevien yritys-
ten muutoksista, uusista markkinoilla toimijoista ja teknologisen kehityksen muutok-
sesta. Teknologisen kehityksen tuloksena yrityksen markkinaosuus ja hinnoitteluvoima
voivat muuttua lyhyessékin ajassa huomattavasti ja namé vaikuttavat johdon ohjaukseen
ja laskentajarjestelmien kéayttoon. Ulkoisen ympériston muutokset vaikuttavat myos
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muihin kontingenssitekijoihin pidemmalla aikavalilla kuten sovellettavaan teknologiaan
ja strategiaan.

Ulkoinen ympaérist0 asettaa vaatimuksia yrityksen laskentajarjestelmalle myos aikai-
sempaa laajemmassa mittakaavassa. Yhteiskunta- ja ympéristovastuun raportointi, glo-
baalin kilpailuympdriston todenmukainen hahmottaminen ja organisaatioverkostojen
ulkoisen ja sisdisen ympériston hamaértyneissa rajapinnoissa toimiminen vaatii johdon
laskentatoimen jarjestelmilté entistd monipuolisempaa roolia (Chenhall 2003, 139).

3.3.2  Teknologia

Teknologia on moniulotteinen kontingenssitekijé, kun tutkitaan sen vaikutusta organi-
saation johdon laskentajéarjestelmien valintaan ja kayttoon. Yleisesti teknologialla tar-
koitetaan yrityksen prosessien toimintaa ja se siséltdd koneet ja laitteet, materiaalit,
tyontekijat, ohjelmistot ja organisaation tietotaidon. Teknologian eri tyyppeja erottavina
ominaisuuksina voidaan pitdd monimutkaisuutta, tehtdvakohtaista epdvarmuutta ja teh-
tavien keskindisia riippuvuuksia (Chenhall 2003, 139; Otley 1980, 414-415). Teknolo-
gian monimutkaisuus esiintyy sovellettavien prosessien ja niiden avulla valmistettavien
tuotteiden muodossa. Erikoistuneet tuotteet ja asiakaskohtaisesti raataloidyt ratkaisut
edellyttavat tyypillisesti monimutkaisempia tuotantotekniikoita ja tuotannon ohjausta
kuin p&d&domavaltaisessa ja automatisoidussa prosessissa tuotettavan massatuotannon
tapauksessa. Tehtdvékohtainen epdvarmuus vaihtelee myos tuotantoteknologian perus-
teella. Tehtavét ja osakokonaisuudet, jotka voidaan analysoida yksityiskohtaisesti ovat
alttiita standardoiduille laskentajérjestelmille ja kaavamaisille sovelluksille. Tehtévien
keskindisten riippuvuuksien mééara erilaisissa tuotantotyypeissa vaikuttaa myos lasken-
tajarjestelmien valintaan. Organisaatiot, jotka perustuvat hierarkiaan ja tiukasti méaari-
teltyihin osastoihin, soveltavat yksityiskohtaisempaa kontrollia ja laskentatoimen me-
netelmét perustuvat voimakkaasti perinteisiin budjetteihin ja muihin muodollisiin kont-
rolleihin. Organisaation osakokonaisuuksien jatkuva yhteistyd, matalat organisaatiorajat
ja funktiot ylittavien prosessien johtaminen ohjaavat johdon laskentatoimen valintoja
kohti useampia menetelmid (Chenhall 2003, 139-141).

Tuotantoteknologioiden kehitys on monipuolistanut teknologian merkitysta kontin-
genssitekijand. Just in Time —tuotanto (JIT), laatujohtaminen (TQM) ja jatkuvan kehit-
tamisen filosofia (Cl, Kaizen) ovat esimerkkeja uusista tuotantoteknologioista, jotka
vaikuttavat johdon laskentatoimen menetelmien valintaan ja kayttoon. Uusien tuotanto-
teknologioiden taustalla ovat yritysten kansainvalistyminen, osaamisen kasvu ja tieto-
teknisten ratkaisujen kehittyminen. Modernit tuotantoteknologiat sisaltavat tiukasti oh-
jattuja prosesseja, mutta myos tiedon, osaamisen ja innovatiivisuuden kayttoon perustu-
via rakenteita. Laskentatoimen tutkimuksen yleinen ndkdkulma on, ettd ndmé edellytta-



39

vat laskentajarjestelmid, jotka perustuvat tarpeellisen tiedon avoimeen saatavuuteen,
laajan tietoméaaran kayttoon ja analysointiin, ulkoisen ympariston muuttujien analysoin-
tiin ja ei-rahamé&éraiseen suorituskyvyn mittaamiseen (Chenhall 2003, 141).

3.3.3  Strategia

Yrityksen johdon valitsema ja toteuttama strategia on merkittdvd kontingenssitekija.
Strategia poikkeaa kontingenssitekijand muista, koska yrityksen johto voi strategian
valinnalla vaikuttaa yrityksen asemointiin ulkoisessa ympaéristdssa, kilpailutilanteessa,
sovellettavassa tuotantoteknologiassa ja yrityksen organisaation rakenteessa. Strategian
valinta ja toteutus on hyva esimerkki siitd, kuinka monitahoinen kontingenssiteorian
sisélto voi olla ja kuinka kontingenssitekijoiden keskindiset riippuvuudet ovat merkitta-
vid (Chenhall 2003, 150).

Yrityksen strategia voidaan maéritelld erilaisilla jatkumoilla. Yksi tyypillinen malli
on jako kustannusjohtajuuden ja erikoistumisen strategioihin. Kustannusjohtaja tavoit-
telee kustannustenhallinnan ja mittakaavaetujen avulla suurta myyntivolyymia kilpaili-
joita pienemmélla katteella. Erikoistuja puolestaan tavoittelee pienempien volyymien
kautta suurempaa yksikkokohtaista katetta asiakkaalle luodun suuremman lisdarvon
avulla. Toinen tyypillinen malli on jako perinteisiin ja edistyksellisiin strategioihin. Pe-
rinteiselld strategialla toimitaan vakiintuneilla markkinoilla ja tuotekehityksen ja uusien
tuotteiden osuus myynnista on pieni. Edistyksellisella strategialla pyritd&dn luomaan uu-
sia markkinoita ja tuotteita. Kolmas yleinen strategioiden luokittelu on yrityksen elin-
kaaren mukainen. Kehitysvaiheet voidaan jakaa kasvuun, pysyvyyteen ja uudel-
leenjarjestelyyn (Fisher 1995, 30-31; Chenhall 2003, 150-151).

Yrityksen strategian ja johdon laskentatoimen vélisesta riippuvuudesta on olemassa
laskentatoimen tutkimuksessa yleiset késitykset. Kustannusjohtajuuden, konservatiivis-
ten strategisten valintojen ja staattisten markkinoiden valinnan ndhddin olevan yhtey-
dessd muodollisempaan, yksityiskohtaisempaan ja séannellympaan johdon laskentatoi-
men menetelmien k&yttoon. Erikoistumisen strategia ja uusien mahdollisuuksien etsinta
ja luominen ovat puolestaan yhteydessa pidemman aikavélin tavoitteiden k&yttoon ja
epamuodollisten ohjausmenetelmien suurempaan rooliin (Chenhall 2003, 151). Yrityk-
sen kasvuun perustuvien strategioiden valinta motivoi myos kayttdméén ei-rahamaéarai-
sid mittareita suorituskyvyn arviointiin (Rejc 2004, 255).

Yrityksen johdon soveltama strategia muuttuu usein toimintaympariston muuttuessa
ja yrityksen elinkaaren kehittyessd vaiheesta toiseen. Johdon laskentatoimen menetel-
mien muutos liittyy Kiinte&sti strategian muutoksiin. Tdma ulottuvuus on huomioitava
my0s strategiaa kontingenssitekijana arvioitaessa. Johdon laskentatoimen tutkimuksessa
on mainittu myos siitd, ettd strategia kontingenssitekijanad sekoittuu helposti ulkoisen
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ympdriston muuttujien ja organisaation rakenteen kanssa. N&isséd tapauksissa strategian
merkitys johdon laskentatoimen jarjestelmia selittdvand tekijana voi hdmartya ja vaa-
ristya (Chenhall 2003, 152).

3.3.4  Organisaatiorakenne

Yrityksen organisaation rakenne on voimakkaasti sidoksissa tuotantoteknologiaan, toi-
mialaan ja strategisiin valintoihin (Otley 1980, 414-416). Organisaation rakenteessa ja
johtamisessa voidaan kuitenkin 10ytdd muuttujia, jotka maarittelevat erilaisia lahesty-
mistapoja aiheeseen. Yrityksen organisaation yksiloiden roolit ja ryhmien tehtdvét
muodostavat rakenteen, jonka avulla pyritddn varmistamaan organisaation tehtévien
tulevan suoritetuksi. Organisaatiorakenne vaikuttaa tyon tehokkuuteen ja tuottavuuteen,
yksittéisten tyontekijoiden motivaatioon, tiedonkulkuun ja ohjausjarjestelmiin (Chenhall
2003, 144-145).

Voimakkaasti erikoistuneet tehtavat ja toiminnot suurissa yrityksissa yhdessé kehit-
tyneiden laskentajarjestelmien kanssa mahdollistavat tarkan ja yksityiskohtaisen toi-
minnan seurannan ja johtamisen. Hajautunut organisaatiorakenne ja vastuun jakaminen
useille eri toiminnoille myds edellyttdd useassa tapauksessa ylimmassé johdossa tiukkaa
seurantaa ja laskentajérjestelmien tehokasta kayttod. Matala organisaatio, verkostot ja
tiimiorganisaatiot nihd&an puolestaan organisaation siséisten rajojen madaltajana
(Chenhall 2003, 147-148).

Johdon laskentatoimen vaatimukset vaihtelevat organisaation sisaisesti toiminnoit-
tain. Tuotekehitys, markkinointi, tuotanto ja muut toiminnot kohtaavat erilaisia tavoit-
teita ja epadvarmuustekijoitd toiminnassaan ja ndma taytyy huomioida johdon laskenta-
toimen menetelmissd ja niiden kdytdssd. Tuotannon ohjaaminen ja johtaminen on pe-
rinteisesti perustunut pienempiin kokonaisuuksiin, tarkempiin tavoitteisiin ja muodolli-
sempaan kontrolliin kuin tuotekehityksen ja markkinoinnin johtaminen (Chenhall 2003,
147). Tama on yhteydessa siihen, ettd tuotekehitys ja markkinointi kohtaavat suurem-
man ymparistoon liittyvén epdvarmuuden kuin tuotanto.

Organisaatiorakenne kontingenssitekijand on useissa tapauksissa moniulotteinen
muuttuja ja luokittelu ei ole yksiselitteistd. Yrityksen johdon kontrolli, vaikutusvalta ja
sen jakaminen organisaatiossa alemmille tasoille vaikuttavat huomattavasti organisaa-
tiorakenteeseen, mutta ndiden tekijoiden tarkka mittaaminen ja luokittelu edellyttda
usein tulkintaa.
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3.3.5  Muut tilannetekijat

Laskentatoimen kontingenssiteoriaan perustuva tutkimus voi keskittyd neljan yleisim-
min kaytetyn tilannetekijan lisaksi useisiin muihin tilannetekijoihin. Tutkimuskohteilla
voidaan tunnistaa olevan lukuisia erottavia tekijoitd, joiden perusteella johdon lasken-
tatoimen menetelmien valintaa ja soveltamista voidaan perustella. Yksittaisten tutki-
muskohteiden tarjoamien tulosten yleistettdvyys on kuitenkin haasteellinen tehtava,
kuten aiemmin todettu.

Yrityksen koko on voimakkaasti sidoksissa organisaatiorakenteeseen. Suurilla yri-
tyksilla on tyypillisesti organisaatiorakenne, joka sisaltdd useita hierarkkisia tasoja, eri-
koistuneita tehtavié ja toimintoja ja riittavasti resursseja kehittyneiden laskentatoimen
menetelmien kayttoonottamiseksi ja kehittdmiseksi. Yleisesti havaittujen eroavaisuuk-
sien voidaan n&hd& olevan todisteita siitd, etta tietyt ohjausmenetelmat ovat tarkoituk-
senmukaisia tietyn kokoisille yrityksille ja niiden organisaatioille. Yrityksen koko vai-
kuttaa laskentatoimen soveltamiseen, mutta my0s organisaation koon muutos ja sen
nopeus on merkittava tekija johdon laskentatoimen menetelmien arvioinnissa. Liiketoi-
minnan volyymin muutos ja sen seurauksen yrityksen koko voi muuttua tasaisesti ajan
kuluessa tai yksittdisind suurina muutoksina. Yksittdinen suuri yrityksen koon muutos
voi tulla yrityskaupan, fuusion tai vastaavan jarjestelyn kautta (Chenhall 2003, 148-
150).

Yrityksen kansainvélistyminen ja toiminnan laajeneminen uusille maantieteellisille
alueille ja markkina-alueille on useassa tapauksessa yritysjarjestelyjen tavoite ja loppu-
tulos. Yritysten integroiminen yhdeksi johdettavaksi kokonaisuudeksi on haasteellinen
tehtavé ja kulttuuripiireihin liittyvét haasteet ovat usein suuressa roolissa kansainvali-
sissa yrityskaupoissa ja fuusioissa. Suhtautuminen vallan jakoon, individualismin ja
kollektivismin painotus, suhtautuminen virallisiin sdantdihin ja maarayksiin ja asenne
muutoksia kohtaan ovat tekijoitd, jotka vaihtelevat kulttuuristen alueiden vélilla ja vai-
kuttavat organisaation toimintaan. Laskentatoimen tutkimuksessa on perinteisesti kes-
kitytty tutkimaan pohjoisamerikkalaisen, eurooppalaisen ja japanilaisen kulttuuripiirin
eroavaisuuksia (Chenhall 2003, 152-153). Maailmantalouden painopisteen muuttuessa
voidaan olettaa tulevaisuudessa tutkimuksen sisaltavan myods venaldisen, kiinalaisen ja
eteldamerikkalaisen kulttuuripiirin vaikutuksia.

Kontingenssitekijoiden méadrittely ja erottelu ei ole yksiselitteista laskentatoimen tut-
kimusta tehtdessd. Yrityksen koko voidaan luokitella monella eri tavalla. Rahamé&érai-
nen myynti, kappalemaarainen myynti, liikketoimintaan sidottu pddoma, yrityksen mark-
kina-arvo ja tyontekijoiden lukumé&ard ovat esimerkkeja yrityksen koon madarittelemi-
sestd. Nama voivat vaihdella suhteessa toisiinsa huomattavasti yrityksen toimialan ja
liiketoiminnan luonteen mukaisesti (Chenhall 2003, 149-150). Vastaavasti kulttuuristen
tekijoiden méaarittely ei ole yksiselitteistd, koska kansainvalisilla yrityksilla on liiketoi-
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mintaa eri kulttuuripiireissg, johdon henkilostod eri maantieteellisilta alueilta ja niiden
omistus ja omistajien maaraysvalta on maantieteellisesti erittéin hajautunut.

3.4 Kontingenssiteoria ja suorituskyvyn mittaamisen tutkimus

Johdon laskentatoimen tutkimus on keskittynyt yrityksen johdon laskentamenetelmien
kayttoon ja sen tutkimiseen. Yrityksen johto kayttdd lukuisia menetelmié varmistaak-
seen, ettd yritys toimii kannattavasti, kykenee kasvattamaan liiketoimintaansa ja toimii
rahoituksellisesti optimaalisesti. Kustannuslaskenta, budjetointi, investointilaskenta ja
suorituskyvyn mittaaminen ovat yrityksen johdon yleisesti kayttamia menetelmia.

Kontingenssiteoriaan perustuvaa johdon laskentatoimen jérjestelmien tutkimusta on
tehty runsaasti viimeisten vuosikymmenien aikana. Kontingenssiteorian tilannetekijoi-
den vaikutusta johdon laskentatoimen jarjestelmien kaytt6on on tutkittu useassa tapauk-
sessa Yyleiselld tasolla. Tutkimukset ovat keskittyneet tilannetekijoihin ja koko johdon
laskentatoimen jarjestelmien kenttédan. Yksittdisiin johdon laskentatoimen jarjestelmiin
keskittyvad kontingenssiteoriaan perustuvaa tutkimusta puolestaan on tehty huomatta-
vasti vdhemman (Chenhall 2003, 129-130).

Chenhall (2003, 130-131) kritisoi, etta suorituskyvyn mittaamisen jarjestelmien si-
séltoa ei ole tutkittu kontingenssiteorian tilannetekijoiden perusteella riittavasti, vaikka
on ilmeistd, ettd organisaatioiden valiset erot vaikuttavat huomattavasti suorituskyvyn
mittaamisen jarjestelmien implementointiin ja k&yttéon. Samassa yhteydessa on todettu,
ettd johdon laskentatoimen jarjestelmien keskindisten vaikutusten erottaminen toisistaan
on my0s haasteellista ja lisad riskig, etta tutkimusten tulokset vaaristyvat huomiotta jaa-
vien tekijoiden vuoksi. Erilaisten muuttujien ja niiden muodostamien yhdistelmien maa-
ré on erittéin suuri ja kaikkien keskindisten vaikutusten analysointi erittdin haastavaa.

Suorituskyvyn mittaamisen tutkimukset eivat ole soveltaneet kontingenssiteoriaa laa-
jassa mittakaavassa. Balanced Scorecardia ja muita tuloskorttimalleja ei ole tutkittu eri-
laisten tilannetekijoiden nakokulmasta kontingenssiteorian viitekehyksessa. Tulos-
korttimallit ovat saaneet laskentatoimen kirjallisuudessa kritiikkig, ettd ne eivat huomioi
erilaisia vaihtelevia tekijoita riittdvasti ja teoreettiset tutkimuksiin perustuvat perustelut
tuloskorttimallien siséllgistd ovat puutteellisia tdman vuoksi (Atkinson, Balakrishnan,
Booth, Cote, Groot, Malmi, Roberts, Uliana & Wu 1997, 94).

Kontingenssiteorian kasittelyn puuttumisesta huolimatta suorituskyvyn mittaamisen
tutkimuksessa on kuitenkin havaittavissa elementtejd, joissa on huomioitu erilaisia kon-
tekstiin liittyvid muuttujia. Yrityksen strategian ja suorituskyvyn mittaamisen jar-
jestelmien véliset yhteydet ovat olleet Balanced Scorecardin lanseeraamisen jalkeen
suosittu tutkimuskohde (Kaplan & Norton, 2004; Butler, Letza & Neale, 1997). Yrityk-
sen kulttuuripiirin vaikutus suorituskyvyn mittaamisen jarjestelmiin on huomioitu
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Speckbacherin, Bischofin ja Pfeifferin (2003), Bourguignonin, Malleretin ja Nerreklitin
(2004), Bessiren ja Bakerin (2005), Nilssonin ja Kaldin (2002) sekd Malmin (2001)
tutkimuksissa. Organisaation rakenne ja tuotekehitystoiminnan rooli kokonaisuudessa
on huomioitu Voelpelin, Leiboldin ja Eckhoffin (2006), Marrin ja Adamsin (2004),
Mouritsenin, Larsenin ja Bukhin (2005), Sandstromin ja Toivasen (2002) seka Bremse-
rin ja Barskyn (2004) tutkimuksissa. Tuotantoteknologian ja liiketoiminnan ydinproses-
sien merkitys suorituskyvyn mittaamiselle on puolestaan huomioitu Papalexandriksen,
loannoun ja Prastacosin (2004), Garcia-Cebrianin ja Lopez-Vineglan (2002), Hoquen ja
Jamesin (2000), Gosselinin (2005) ja Hoquen (2003) tutkimuksissa.
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4 TULOSKORTIN KRITIHKKI

Tutkimuksen neljannessa luvussa késitellddn tuloskorttia kohtaan esitettyd kritiikkia.
Luku on jaettu kahteen osaan. Ensimmaisend kasitelladn Kaplanin ja Nortonin lansee-
raamaan Balanced Scorecard —konseptiin kohdistettua kritiikki&. Toisessa osassa syven-
nytaén yleisella tasolla tuloskorttia kohtaan esitettyyn kritiikkiin ja tuloskortin hyddyn-
tamisen ongelmakohtiin. Lahteind kaytetyissa tieteellisissé julkaisuissa jaottelu Balan-
ced Scorecard —konseptiin ja yleisesti tuloskorttiin ei ole kaikissa tapauksissa téysin
yksiselitteinen, ja tdmé koskee myds nditd kohtaan esitettya kritiikkid. Tassé tutkimuk-
sessa Balanced Scorecard —konseptia on tulkittu suppeasti. Julkaisuissa esitetty kritiikki
on kohdennettu Kaplanin ja Nortonin lanseeraamalle konseptille ainoastaan niissé tapa-
uksissa, joissa yhteys on ollut taysin selvd. Muissa tapauksissa kritiikki on tulkittu ylei-
sesti tuloskorttia koskevaksi.

4.1 Balanced Scorecardin kritiikki

4.1.1 Balanced Scorecardin uutuusarvo

Kaplan ja Norton lanseerasivat Balanced Scorecardin johdon laskentatoimen uutena
innovaationa vuonna 1992. Kaplan ja Norton esittelivdt Balanced Scorecardin innova-
tilvisena menetelmand yrityksen suorituskyvyn mittaamiseksi. He madrittelivat yrityk-
sen taloudellisen menestymisen taustalla vaikuttavia tekijoita ja niiden keskindisiéa suh-
teita. Balanced Scorecard yhdisti ndmaé tekijat taloudellisiin mittareihin systemaattisella
tavalla. Kaplanin ja Nortonin lisdksi muutkin olivat esitelleen yrityksen suorituskyvyn
mittaamista ei-rahamé&éraisilla mittareilla, mutta Balanced Scorecard oli ensimmadinen
kerta, kun suorituskyvyn mittaamista késiteltiin yhtendisend ja systemaattisena mallina
(Voelpel, Leibold & Eckhoff 2006, 43-44).

Balanced Scorecardin uutuusarvo on kyseenalaistettu lukuisissa yhteyksissé. Tasa-
painotettu ndkemys yrityksen toiminnasta ja suorituskyvysta on esitetty ensimmaisen
kerran jo 1970-luvun lopussa (Voelpel et al. 2006, 45). Balanced Scorecardilla voidaan
tulkita olevan lukuisia yhtélaisyyksia tavoitteisiin perustuvan johtamisen (management
by objectives, MBO) kanssa. Tdma menetelmé esiteltiin jo 1950-luvulla (Johanson,
Skoog, Backlund & Almqvist 2006, 846). Vastaavasti ranskalainen liikkeenjohto on
hyodyntanyt 1930-luvulta 1&8htien omaa tuloskorttiaan, Tableau de Bordia. Talld kon-
struktiolla on my6s lukuisia yhtymékohtia Balanced Scorecardiin. Termina tasapaino-
tettu tuloskortti tuli kuitenkin ensimmaisen kerran yleiseen kéyttoon Kaplanin ja Norto-
nin lanseerattua Balanced Scorecardinsa (Johanson et al. 2006, 853).
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Balanced Scorecard on saanut osakseen paljon huomiota laskentatoimen tutkimuksen
ja opetuksen yhteydessd, vaikka mallin tuottaman uutuusarvon ja lisdarvon suuruutta
onkin epdilty ja kritisoitu (Marr & Schiuma 2003, 681-685). Suurena syyna télle on
nahty olevan mallin kehittdjien ammatillinen tausta. Kaplan on Harvard Business
Schoolin professori ja Norton konsultointiyrityksen pdadjohtaja. Harvard Business
School on erds maailman arvostetuimmista lilkkkeenjohdon oppilaitoksista ja mallin lan-
seeraus oppilaitoksen julkaisussa antoi sille erittdin suuren nakyvyyden alan tutkijoiden
ja muiden toimijoiden keskuudessa. Naiden tekijoiden lisaksi on mainittu, ettd ajan-
kohta oli sopiva uudelle johdon laskentatoimen innovaatiolle ja Balanced Scorecardin
lanseeraus tapahtui oikeaan aikaan oikeassa paikassa (Graham 2003, 34; Narreklit 2003,
597-598). Stawin ja Epsteinin (2000, 546-550) tutkimuksen perusteella suositun las-
kentatoimen menetelmén k&yttod voi olla yhteydessa voimakkaammin yrityksen mainee-
seen ja jopa ylimmaén johdon palkkaukseen kuin organisaation suorituskykyyn. Tdman
perusteella suositun ja muodikkaan laskentamenetelmén kayttéonoton taustalla olevat
tekijat voivat vaihdella huomattavasti. Balanced Scorecardin uutuusarvon Kritisointi on
eri lahteiden valossa hyvin perusteltua.

4.1.2 Balanced Scorecardin teoreettinen sisaltd

Balanced Scorecardin tuoman puutteellisen uutuusarvon lisaksi mallia on kritisoitu sen
teoreettisen perustelun heikkouden takia. Kaplan ja Norton perustavat mallin logiikan
neljan nékokulman ja niiden vélisten suhteiden varaan. Neljan nakdkulman keskindiset
suhteet ja hyvan taloudellisen tuloksen mahdollistavat tekijat ovat mallissa annettuina ja
perustelut niiden valitsemiseksi ovat melko heikot.

Teoreettinen perustelu Balanced Scorecardiin valituille ndkdkulmille ja niiden véli-
sille suhteille on useiden julkaisujen perusteella vahaista. Innovaation uskottavuuden on
katsottu k&rsineen t&std ongelmasta (Kanji 2002, 717). Laitinen (2003a, 316-317) on
esittdnyt yleisen suorituskyvyn mittaamisen jérjestelman lahtokohdat ja verrannut Ba-
lanced Scorecardin rakennetta niihin. Yleinen suorituskyvyn mittaamisen menetelma
siséltdd kolme kerrostumaa. Ensimméinen taso on liiketoiminnan malli, joka kuvaa
kriittisten menestystekijoiden ja yrityksen pitkan aikavélin vision vélisia suhteita. Toi-
nen taso sisaltdd keskeisten kriittisten menestystekijoiden ulottuvuudet suorituskyvyn
suhteen, ja kolmas taso koostuu ndiden ulottuvuuksien lopullisista mittareista. Laitinen
(2003a, 317) perustelee Balanced Scorecardin teoreettista heikkoutta sillg, ettd se on
vain yksi muunnos tastd yleisestd teoreettisesta viitekehyksestd. Ensimmaisen tason
liiketoiminnan malli on strategiakartta ja toisen tason ulottuvuudet ovat mallin nelja
nakokulmaa. Balanced Scorecardin rakennetta ja ndkokulmien valintaa ei tdssa tapauk-
sessa voida itsesséan pitaa riittdvand teoreettisena lisdarvona. Laitinen (2003, 316) pitaa
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Balanced Scorecardin suurimpana yksittdisend heikkoutena sen lanseeraamista uutena
innovaationa ilman laajempaa teoreettista perustelua ja viitekehysté.

Teoreettisen perustan heikkous on myds Bessiren ja Bakerin (2005, 652) kasityksen
mukaan Balanced Scorecardin suurin yksittdinen ongelma. Kaplanin ja Nortonin mal-
linsa avulla viestittdma yrityksen toiminnan suurin pdaméaéara ei ole heiddn mukaansa
taysin yksiselitteinen. Osakkeenomistajien saaman arvon maksimointi on mainittu toi-
minnan suurimpana padmaaranéd Balanced Scorecardin kaytolle, mutta my6hemmassé
yhteydessa asiakkaiden ja osakkeenomistajien tavoitteet on rinnastettu yhta tarkeiksi
(Bessire & Baker 2005, 652).

Kaplanin ja Nortonin konsultointiprojektin tuotteena syntynyt malli perustuu 12 yri-
tyksen liiketoimintaan ja niist4 saatuihin kokemuksiin. Uuden teoreettisen viitekehyksen
luomista ajatellen tdma on erittéin rajallinen lahtékohta (Marr & Schiuma 2003, 684).
Aiheen teoreettisen uskottavuuden kannalta mydskaan sen esittely kevyin perustein ja
mahdollisesti kaupallisten tavoitteiden rajaamana ei ole uskottavuutta lisdava tekija.
Kaplanin ja Nortonin julkaisuissa ei ole viitattu kontingenssiteoriaan ja tapauskohtaisten
muuttujien analysointiin vaan Balanced Scorecardia on markkinoitu yleispatevana tu-
loskorttina erilaisille organisaatioille.

4.1.3 Balanced Scorecardin sidos yhdysvaltalaiseen yrityskulttuuriin

Kaplan ja Norton ovat esittdneet innovaatiotaan yleisen tason ratkaisumallina suoritus-
kyvyn mittaamisen haasteisiin. Balanced Scorecardin voimakas sidos yhdysvaltalaiseen
yrityskulttuuriin ja toimintatapaan on kuitenkin aiheuttanut kritiikkia.

Mooraj, Oyon ja Hostettler (1999, 487-488) esittavat, ettd Balanced Scorecard on
kolmelle erilaiselle kulttuurilliselle vaikutteelle alttiina. Organisaatiokulttuurilla on suu-
ri vaikutus Balanced Scorecardin kdyttoon ja se on organisaatiorakenteeseen liittyva
tekijd kontingenssiteorian perusteella. Ammatillinen kulttuuri siséltdd useassa tapauk-
sessa epamuodollisia sd&ntdja ja ohjeita, jotka ohjaavat myds Balanced Scorecardin
kayttod. Kolmas kulttuurinen vaikutus on kansallisen kulttuurin merkitys Balanced Sco-
recardin toteuttamiseen.

Yhdysvaltalaisessa kulttuurissa ja yritysten toimintatavassa on perinteisesti priori-
soitu taloudellisia tavoitteita enemman kuin eurooppalaisessa ja japanilaisessa yritys-
eldmdssé ja asetetut tavoitteet on tyypillisesti lynyemmalle aikavalille (Toivanen 2001,
115-116). Ranskalaista alkuperéé oleva Tableau de Bord perustuu vastaavasti selkedsti
tuotannollisille mittareille ja taloudellinen ndkdkulma ei ole ensisijaisesti maaradva te-
kija. Taloudellisen n&kokulman erilaiset painotukset liittyvéat sidosryhma-ajatteluun.
Yhdysvalloissa osakkeenomistajien vaatimukset ovat saaneet suuremman merkityksen
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kun vastaavasti Euroopassa ja Japanissa muilla sidosryhmilld on enemmén painoarvoa
yrityksen paatoksenteossa ja tavoitteiden asetannassa.

Kaplanin ja Nortonin voidaan katsoa lieventéneen taloudellisen ndkdkulman paino-
arvoa yhdysvaltalaisessa yrityskulttuurissa ja tuoneen uusia nakokulmia tdman kulttuu-
ripiirin johdon laskentatoimeen. Heidan tutkimuksensa ei kuitenkaan huomioi mainitta-
vasti yhdysvaltalaista kulttuurista sidosta eik& késittele sen merkitystd Balanced Score-
cardin yleiselle relevanttiudelle. Nakokulmien vélisten merkitysten erojen lisaksi nako-
kulmien siséisissé tulkinnoissa on eroavaisuuksia kulttuurien valilla.

Eri kulttuureissa voidaan ké&sittad oppimisen ja kasvun ndkokulman tai asiakkaan n&-
kokulman mittarit ja tavoitteet eri tavoilla. Asiakastyytyvaisyys voidaan saavuttaa yh-
dysvaltalaisessa kulttuurissa helpommin matalien kustannusten avulla hinnoittelun kaut-
ta ja tiukkojen aikatauluihin sidottujen tavoitteiden kautta, kun taas japanilaisessa kult-
tuurissa arvostetaan enemmaén pitk&aikaisia liikesuhteita ja ndiden kautta saatua liséar-
voa asiakassuhteeseen (Mooraj et al. 1999, 488). Kontingenssiteorian kulttuuriin liitty-
vien muuttujien analysointi voi tuoda uusia ndkdkulmia Balanced Scorecardin so-
veltamiseen erilaisissa kulttuureissa.

Kansallisiin kulttuureihin liittyvat haasteet ovat yleistyneet globalisaation myo6ta.
Yritykset ovat kansainvélistyneet, niilla on yksikoita erilaisilla kulttuurisilla alueilla ja
namé yksikot ovat kauppasuhteissa kesken&én. Balanced Scorecard ei ota kantaa siihen,
kuinka yhden kulttuuripiirin yritys soveltaa suorituskyvyn mittaamista toisen kulttuuri-
piirin yksikdsséan, joka toimii kolmannen kulttuuripiirin asiakkaiden kanssa. Nama
tuovat esille kontekstiin sidottuja muuttujia, joiden analysoinnissa kontingenssiteoria
voi olla tukena.

Laskentatoimen menetelmien kulttuurisidonnaisuuden muutosta on analysoitu Gran-
lundin ja Lukan (1998) artikkelissa. Heiddn mukaansa kulttuurisidonnaisuus on vahen-
tynyt ja sen merkitys on pienentynyt, koska globalisaatio on yhtendistdnyt menetelmig,
lains&d&dant6 on yhtendistynyt ja tieteellinen tutkimus ja opetus jakavat kansainvaliselld
tasolla yhteisid kasityksia laskentatoimen ohjeistuksesta. Kansallisen kulttuurin ja yri-
tyskohtaisten paikallisten toimintakulttuurien tunnustaminen on kuitenkin tarkeéata, ja
tdma nékokulma on Balanced Scorecardin yhteydessé sivuutettu.

4.2 Y leinen tuloskortin kritiikki

4.2.1  Tuloskortin rakenteen ja logiikan relevanttius

Balanced Scorecard on innovaationa puutteellisesti sidottu yleiseen teoreettiseen viite-
kehykseen, kuten edellisessé kappaleessa todettiin. Tama liittyy suoraan mallin ja sen
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ulkoisten tekijoiden vélisiin suhteisiin, mutta tdméan liséksi myods mallin sisaisté logiik-
kaa on lukuisissa yhteyksissa kritisoitu. Nelja ndkdkulmaa ja niiden vélisten suhteiden
relevanttius ovat olleet kritiikin kohteina.

Kaplan ja Norton ovat valinneet Balanced Scorecardiin oppimisen ja kasvun, sisis-
ten prosessien, asiakkaiden ja osakkeenomistajien nédkokulmat omien kokemustensa
perusteella. Kokemukset perustuvat vuoden mittaiseen suorituskyvyn mittaamisen ke-
hittdmisen projektiin 12 yrityksen kanssa. Balanced Scorecardin perusteet pohjautuvat
nain ollen vahvasti kdytannon toimintaan. Kaplan ja Norton esittavat, ett4d Balanced
Scorecard tarjoaa rakenteen hahmottaa yrityksen tulevaisuuden menestyksen takaavia
tekijoita (Laitinen 2003, 315).

Balanced Scorecardin neljan nakokulman valisid suhteita on kritisoitu runsaasti. Op-
pimisen ja kasvun, sisdisten prosessien, asiakkaan ja osakkeenomistajien valisten nako-
kulmien yhteyttd ja samansuuntaisuutta ei ole kaikissa yhteyksissa nahty samalla logii-
kalla kuin Kaplan ja Norton ovat esittaneet. Tassa yhteydessa kasitell4&n sisdisten pro-
sessien tuottaman laadun ja taloudellisten tulosten sek& asiakkaan kokeman lisdarvon ja
taloudellisten tulosten valisid yhteyksia.

Ittner ja Larcker (1998a, 218-220) suorittivat kyselytutkimuksen 27 Yhdysvaltojen
merkittdvimméan yrityksen laadusta vastaavalle johtajalle. Tulokset kertovat, ettd 29
prosenttia vastaajista yhtyi nakemykseen, jonka mukaan laadun mittareiden yhdistami-
nen taloudelliseen tulokseen tai markkinaosuuteen on helppoa. Vain 12 prosenttia vas-
tagjista mainitsi laadun mittareiden ja osakkeen arvoa kuvaavan mittarin yhdistdmisen
olevan helppoa. Osakkeen arvoa voidaan pitdd osakkeenomistajan nakokulman merkit-
tdvimpand mittarina. Voidaan sanoa téata tukevan tuloksen, jonka mukaan 75 prosenttia
vastaajista koki merkittavad painetta 10yt4é laadun ja taloudellisten tulosten vélisia yh-
teyksia.

N&kokulmien vélisi riippuvuuksia kohtaan esitetystd kritiikista suurin osa on koh-
distunut asiakkaan ja osakkeenomistajan ndkokulmien vélisiin riippuvuuksiin (Ngrreklit
2000, 72-75). Kaplanin ja Nortonin ldhtoékohtana on, ettd asiakastyytyvéisyyden kehit-
tyminen vaikuttaa positiivisesti taloudelliseen tulokseen. Yleinen késitys on, etta tyyty-
vainen asiakas on lojaali. Tamé& on yleista etenkin markkinoinnin kirjallisuudessa. Uu-
sien asiakkaiden hankinta aiheuttaa usein paljon kustannuksia, lojaalit asiakkaat tekevét
yrityksen puolesta ilmaista markkinointia ja lojaalit asiakkaat ovat valmiita maksamaan
palvelusta tai tuotteesta, johon heilld on muodostunut luottamus. Vastaavasti pienid eria
ja pitkélle erikoistuneita tuotteita matalilla hinnoilla tilaavan asiakkaan huono kannatta-
Vuus on useassa tapauksessa jatetty huomioitta. Tdhan problematiikkaan on perehdytty
erityisesti toimintolaskennan (ABC-laskenta) kirjallisuudessa.

Ittner ja Larcker (1998a, 218-220) tutkivat edelld mainitussa kyselyssadn myos asia-
kastyytyvaisyyden yhteytté taloudellisiin tuloksiin. Tulokset kertovat, ettd asiakastyyty-
vaisyyden yhdistdminen taloudellisiin tuloksiin on helpompaa kuin sisdisten prosessien
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tuottaman laadun, mutta siindkin on hankaluuksia. Vastaajista 62 prosenttia yhtyi na-
kemykseen, ettd asiakastyytyvéisyyden ja markkinaosuuden valisen yhteyden osoitta-
minen on helppoa. Asiakastyytyvaisyyden ja osakkeenomistajan saavuttaman tuoton
vélisen yhteyden I0ytdmisen helppoudesta oli samaa mieltd 27 prosenttia. Tosin on
huomautettava, ettd yksik&an vastaaja ei ollut selkeydesta tdysin samaa mieltd, kun taas
ehdottomasti vastakkainen mielipide oli 37 prosentilla vastaajista. Nama tulokset osoit-
tavat, ettd asiakastyytyvaisyyden yhdistdminen osakkeenomistajan ndakokulman mitta-
reihin ei ole helppoa ja yksiselitteistd. Toisessa tutkimuksessaan Ittner ja Larcker
(1998b, 2) totesivat, ettd asiakastyytyvaisyyden mittareiden ja tulevaisuuden taloudel-
listen tulosten valilla on positiivinen ja tilastollisesti merkittava keskindinen yhteys.
Tasté huolimatta monikaan keskindisista suhteista ei ollut lineaarinen. Asiakkaiden ko-
keman tyytyvaisyyden noustessa siité saatavat hyddyt taloudellisen suorituskyvyn kan-
nalta vahenivat.

Asiakastyytyvaisyyden yhdistamista taloudellisten tulosten maksimoinnin logiikkaan
on kritisoitu myos taloustieteellisten lahtokohtien perusteella. Ngrreklit (2000, 74) on
esittanyt taman nakokulman Balanced Scorecardin Kritiikissdan. Yksinkertaistettuna
voidaan sanoa, etté asiakas on valmis maksamaan palvelun tai tuotteen tarjoamasta hyo-
dystad. Mikéali asiakastyytyvéisyys on huomattavan korkea, voidaan olettaa palvelun tai
tuotteen myyntihinnan olevan tarjoavan osapuolen kannalta katsottuna lilan matalan,
koska asiakas saa maksamaansa hintaa enemmaén vastinetta. Tdma voi ilmet& esimer-
kiksi asiakkaan kannalta erittdin hyvin& toimitusehtoina tai tuotteen runsaina ominai-
suuksina hintaan ndhden. Nama aiheuttavat myyvélle osapuolelle selkeitd kustannuksia
palvelun tai tuotteen tuottamisessa tai vastaavasti ansaintapotentiaalia sisaltavid ominai-
suuksia annetaan tuotteen yhteydessa vastikkeetta. Jalkimmainen tilanne on tyypillinen
etenkin tuotteissa, joissa ominaisuuksien lisédminen ei sisalla muuttuvia kustannuksia.

Kontingenssiteorian nakokulmat ovat relevantteja tuloskortin rakenteen ja logiikan
kritiikin yhteydessé. Tapauskohtaiset muuttujat vaikuttavat merkittavasti sithen, millai-
nen tuloskortin rakenne on toimiva ja perusteltu. Yrityksen omistuksen rakenne ja ase-
ma markkinoilla suhteessa Kilpailijoihin ja asiakkaisiin vaikuttaa taloudellisen n&ko-
kulman ja asiakasnakokulman merkitysten painotuksiin. Yrityksen valitsema strategia
puolestaan vaikuttaa oppimisen ja kasvun nakokulman seka sisdisten prosessien néko-
kulman painotuksiin toiminnan ohjaamisessa. Yrityksen johdon tietoiset valinnat seka
ulkopuoliset vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella olevat seikat merkitsevat huomat-
tavasti parhaiten soveltuvan tuloskortin muodostamiseen.
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4.2.2  Strategian ja mittareiden linkittdminen

Yrityksen johtaminen ké&sittd4 visionddrisen, strategisen ja operatiivisen tason. Yrityk-
sen visio on pitkan aikavalin tavoite, joka on madritelty yleisell4 tasolla. Ylimman joh-
don esittdma tavoite yrityksen asemasta maailman johtavana toimijana omalla liiketoi-
minta-alallaan 10 vuoden kuluttua on esimerkki yrityksen visiosta. Strateginen johtami-
nen siséltédé tavoitteet ja keinot vision saavuttamiseksi. Strategisen johtamisen tuloksia
mitataan tyypillisesti yhdesta viiteen vuoteen ulottuvalla aikajanteelld. Operatiivinen
johtaminen kasittd4 nykyhetken ja yhden vuoden p&ahan ulottuvan aikavélin valilla teh-
tavat toimenpiteet, jotta strategiset tavoitteet pystytddn saavuttamaan.

Tuloskortti johdon laskentatoimen menetelméné on perinteisesti yhdistetty operatii-
visen johtamisen tehtdvakenttddn. Tuotannollisen suorituskyvyn mittaaminen sisaltaa
operatiivisten tehtdvien mittaamista ja niit4 on mitattu tyypillisesti my0ds ei-rahamé&érai-
silld mittareilla. Laatu, l&pimenoaika, toimitustasmallisyys ja kustannukset ovat esi-
merkkej4 téallaisista mittareista. Johdon laskentatoimen muutoksen seurauksena on tuotu
esille, ettd mittareiden ja mittaristojen pitéisi tukea yrityksen strategisia tavoitteita, mut-
ta strategian ja suorituskyvyn mittaamisen yhdistaminen on haastava tehtdva. Kaplan ja
Norton (1992) keskittyivat Balanced Scorecardin lanseeraamisen yhteydessd enimmak-
seen mittaristomallinsa rakenteeseen ja ndkokulmien vélisiin suhteisiin ja syy-seuraus —
suhteisiin. Vasta nelja vuotta myohemmin he julkaisivat artikkeleita mittaristomallinsa
kayttamisesta strategisen johtamisen tyokaluna (Kaplan & Norton 1996a; Kaplan &
Norton 1996b; Kaplan & Norton 2001). Johdon laskentatoimen tutkimuksessa tuloskor-
tin ja yrityksen strategian heikkoa kytkentaa on kuitenkin kritisoitu runsaasti.

Ittner ja Larcker (2003, 90) esittelivat julkaisussaan yleisimpia virheitd, joita he ovat
havainneet suorituskyvyn mittaamisen tutkimuksissaan. Ensimmaisend on mainittu stra-
tegian ja mittariston valisen yhteyden puutteellisuus. Ittner ja Larcker (2003, 90) mainit-
sevat yleisen tuloskorttimallin k&yton olevan virheellinen lahtokohta, mikali yrityksen
johto ei ole sisdistanyt strategian taustalla vaikuttavia tekijoita ja prosessien arvoa liséé-
vid vaiheita ja yksityiskohtia. Strategisten tavoitteiden toteuttaminen edellyttaa riittavan
yksityiskohtaista suunnitelmaa, jonka perusteella suorituskyvyn mittaamisen jarjestelma
voidaan rakentaa. Ittner ja Larcker (2003, 94) esittavat vditteen, ettd monissa tutkimuk-
sen yrityksissé strategia oli sisalloltd&dn lahempénd visiondarisia tavoitteita kuin selkeaté
toimintasuunnitelmaa. Kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen tuloskortin perusta-
na edellyttad strategian selkeatd tulkintaa ja sisallon maarittelyé.

Strategisen suunnittelun ja suorituskyvyn mittaamisen positiivisesta riippuvuudesta
on olemassa my6s negatiivisia tutkimustuloksia. Strategisen suunnittelun on néhty li-
sadavaan yrityksen johtamisessa jaykkyyttd ja ennakkoon suunniteltujen péaatosten to-
teuttamista, riippumatta niiden tarkoituksenmukaisuudesta muuttuneessa toimintaympé-
ristossa (Glaister & Falshaw 1999, 107). Strategisen suunnittelun kritiikista huolimatta
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se n&dhdaan englantilaisissa yrityksissd tarkednd suunnittelun keinoa ja kriittisten me-
nestystekijoiden analysointi strategisen suunnittelun tytkaluna. Tamé tulos patee val-
mistustoimintaa ja palvelutuotantoa harjoittavissa yrityksissd, joten tutkimuksen perus-
teella liiketoiminnan perusteista riippumatta tulos on yleistettavissa (Glaister & Falshaw
1999, 113-115).

Malina ja Selto (2001, 53-54) ovat listanneet tuloskortille asetettuja vaatimuksia, jot-
ta se voi tukea strategian toteuttamista ja olla strategian kanssa linjassa. Ensimméinen
vaatimus on kattavan, mutta rajoitetun kriittisten menestystekijéiden mittareiden joukon
laatiminen ja varmistuminen ndiden yhteydestd sovellettuun strategiaan. Toinen vaati-
mus on yhdistdd mittareiden tulokset organisaation liiketoiminnan arvoa lisaaviin toi-
mintoihin. Kolmas vaatimus on mittareiden tehokkuuden, objektiivisuuden ja todennet-
tavuuden varmistaminen. Tuloskortin tehokas soveltaminen kaytdssa edellyttdd puoles-
taan, ettd mittarit ja niiden tulokset ovat vastuullisten henkiloiden vaikutuspiirissa, mit-
tareiden tavoitearvot ovat haastavia mutta saavutettavissa ja ne on liitetty palkitsemis-
jarjestelmiin. Malina ja Selto (2001, 71) eivéat tutkimuksessaan loytaneet suoraa yhteytta
tuloskortin ohjeiden mukaisen toteutuksen ja organisaation saavuttamien positiivisten
tulosten valilla, mutta tehokas johdon laskentatoimen kéyttd tuloskortin avulla vaikutti
epésuorasti strategian toteutumiseen ja sen myotéd positiivisiin lopputuloksiin organi-
saation toiminnan tuloksena. Heidan tutkimuksensa perusteella tuloskortti tarjoaa yri-
tyksen johdolle merkittdvia mahdollisuuksia ja keinoja strategian kehittdmiseen, kom-
munikointiin ja jalkauttamiseen organisaatiossa alaspain. Positiivisten tulosten toteutu-
minen edellytt&dd kuitenkin edelld mainittujen vaatimusten toteuttamista (Malina & Selto
2001, 74-75). Braam ja Nijssen (2004, 344-346) puolestaan ovat esittéaneet tutkimuk-
sensa perusteella, ettd tuloskortin ja strategian yhteys on ehdoton edellytys sille, etta
tuloskortin kaytto tuo lisdarvoa yrityksen johtamiseen. Tutkimuksen mukaan strategisen
ulottuvuuden puuttuminen ja mittausorientoitunut toimintatapa johtaa huonoimmassa
tapauksessa negatiiviseen lopputulokseen ja yrityksen suorituskyvyn laskuun.

Laskentatoimen tutkimuksessa tuloskortin ja yrityksen strategian vélisid yhteyksia on
tarkasteltu p&dasiassa tuloskortin sisallon, kriittisten menestystekijoiden loytamisen tar-
keyden ja mittareiden sekd nékodkulmien valisten syy-seuraus —suhteiden kannalta ja
kritiikki on kohdistunut ndissa tekijoissa havaittuihin puutteisiin (Otley 1999, 374-377,;
Banker, Chang & Pizzini 2004; Lipe & Salterio 2000; Malina & Selto 2001; Ittner &
Larcker 2003). Yritysten strategioiden eroavaisuuksien analysointi ja tuloskortin sopi-
vuus erilaisten strategioiden kanssa toimittaessa on vastaavasti jaanyt laskentatoimen
tutkimuksessa vahélle huomiolle. Kontingenssiteorian perusteella yrityksen valitsema
strategia vaikuttaa laskentajarjestelman toteutukseen ja tehokkuuteen, ja tdma patee
my0s tuloskortin tapauksessa.. Ittner, Larcker ja Randall (2003) ovat tutkimuksessaan
tunnistaneet ja huomioineet kontingenssiteorian ndkdkulmien olemassaolon ja vaikutuk-
set, mutta niiden analysointi ei ole ollut tutkimusaineiston perusteella mahdollista. Ylei-
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send hypoteesina voidaan esittdd, ettd kustannusjohtajuuteen perustuvien strategisten
valintojen kanssa tuloskortin sovellukset keskittyvat enemman prosessien tarkkaan mit-
taamiseen ja operatiivisten tavoitteiden saavuttamiseen, kun taas erikoistumiseen perus-
tuvien strategioiden kanssa tuloskortin oppimisen ja kasvun nakdkulman tavoitteet ovat
korostetummin esilla.

4.2.3  Tuloskortti joustamaton malli yrityksen toiminnasta

Tuloskorttia on kritisoitu laskentatoimen tutkimuksessa puutteellisesta rakenteesta ja
sisdénrakennetun logiikan heikoista teoreettisista perusteluista. Tuloskortin puutteelli-
nen soveltaminen strategian viestinnassa ja tavoitteiden irrallisuus yrityksen toimintaa
ylatasolla ohjaavasta strategiasta ovat aiheuttaneet myos kritiikkid, kuten edelld on ku-
vattu. Tama kritiikki on kohdistunut laskentajarjestelman siséltoon ja kayttdtapoihin,
mutta tuloskorttia ja sen erilaisia malleja on kritisoitu myos yleisesti. Merkittava kritii-
kin kohde on ollut tuloskortin joustamattomuus seka erilaisten tilanteiden ja ympéristo-
jen huomiotta jattdminen tuloskorttimallien laadinnassa. Laskentatoimen Kirjallisuu-
dessa ja tutkimuksessa esiteltyjen laskentamallien joustamattomuuden kritiikin voidaan
nahda liittyvan kontingenssitekijoiden huomioimatta jattamiseen. Tuloskortti laskenta-
jarjestelmana ja sen erilaiset sovellukset on esitelty yleisesti toimivina ratkaisuina eika
tutkimuksissa ja julkaisuissa ole huomioitu riittavasti tilannekohtaisia tekijoita, joilla
voi olla huomattava vaikutus tarkoituksenmukaisten sovellusten sisaltoon ja kayttoon.

Organisaation konemainen toiminta on yksi kritiikin kohteista. Tuloskorttimalleihin
on rakennettu oletus, ettd yrityksen organisaatio toimii teknisen koneen tai laitteen kal-
taisesti ja sitd voitaisiin johtaa ja ohjata kuin teknistd laitetta. Luonteenomaista tallai-
selle ndkokulmalle on, ettd organisaation toiminta on vakioitua erilaisissa ymparistoissa,
muutostilanteissa ja vastaavissa poikkeustilanteissa. Organisaation toiminnan tulokset ja
niiden saavuttamiseksi asetetut resurssit pysyvat muuttumattomina erilaisissa toimin-
taympaéristoissa ja yrityksen elinkaaren vaiheissa. Mittareiden ja niiden tulosten syiden
ja seurausten suhteet pysyvat samanlaisina.

Bessire ja Baker (2005, 645-664) ovat analysoineet tutkimuksessaan Tableau de
Bordia ja Balanced Scorecardia Kriittisesti. Heidan tutkimusotteensa perustuu sosiaali-
selle konstruktionismille, jonka mukaan sosiaalinen todellisuutemme rakentuu kielelli-
sessd vuorovaikutuksessa. Metaforien eli kielikuvien ké&yttd on yksi kielellisen vuoro-
vaikutuksen muoto. Bessire ja Baker (2005, 649) kritisoivat, ettd mekaanisten metafo-
rien lilan suuri painoarvo Tableau de Bordin ja Balanced Scorecardin yhteydesséd on
vahentdnyt néiden laskentajérjestelmien tehokkuutta ja sovellettavuutta. Metaforat ovat
hyodyllisia valineitd todellisuuden kuvaamiseen ja monimutkaisten kokonaisuuksien
yksinkertaistamiseen, mutta vaarana on todellisuudesta kehittyva virheellinen kuva
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(Bessire & Baker 2005, 654; Narreklit 2003, 595-597). Mekaanisten metaforien avulla
organisaatioita on rinnastettu laitteisiin ja kulkuneuvoihin, joiden toimintaa ja kulkua
voidaan ohjata yksiselitteisesti kohti ennalta tiedettyd padmaaraé selkeiden mittareiden
avulla. Tableau de Bordia ja Balanced Scorecardia on useassa yhteydessa verrattu len-
tokoneen instrumentteihin ja mittareihin sekd yrityksen johtamista lentokoneen lentdmi-
seen kohti madrénpaata.

Bessire ja Baker (2005, 655-656) késittelevat organisaation johtamista monipuoli-
sena tehtdvakenttand ja tuovat esille uusia ndkokulmia mittariston perusteella johtami-
seen ja yleiseen metaforaan. Lentokoneen lentdminen mittariston perusteella ei heidéan
mukaansa ole rinnastettavissa yrityksen johtamiseen, koska tdssa metaforassa sivuute-
taan yrityksen tyontekijat, jotka voidaan rinnastaa lentokoneen matkustajiin. Yrityk-
sesséd tyontekijat voivat vaikuttaa mittareiden nayttdmiin arvoihin ja siihen, kuinka or-
ganisaatio reagoi johdon toimenpiteisiin. Vertauskuvana on, ettd lentokoneen mittaristo
nayttdd vaaria arvoja ja ohjaamiseen vaikuttavat toimenpiteet eivét toteudu oletetulla
tavalla kuten teknisen laitteen toimiessa oikein tapahtuu. Toinen nakdkulma liittyy mit-
tareiden antaman tiedon merkityksellisyyteen. Kulkuneuvon nopeudella ei ole merki-
tystd, miké&li suunta on vé&ard. On tuloksellisempaa edetd hitaammin oikeaan suuntaan
kuin nopeasti vaaraan suuntaan. Mittariston metaforassa on unohdettu useassa tapauk-
sessa my0s toimintaymparistossa olevat muuttujat. Ei ole merkityksellista edetd nope-
asti kohti maarénpéata, jos matkalla on ruuhka ja eteneminen pysahtyy kokonaan. Téssa
tapauksessa on suunniteltava matkustamisen oikea strategia kokonaan uudesta nako-
kulmasta. Reitin tai kulkuneuvon vaihtaminen ovat tallgin tarkoituksenmukaisia vaihto-
ehtoja. Vastaavia mittariston antaman tiedon kyseenalaistavia tilanteita on lukuisia.

Kulkuneuvon ohjaamisen ja yrityksen mittaristolla johtamisen metaforan toimivuus
voidaan kyseenalaistaa muillakin argumenteilla. Modernilla teknologialla varustetut
kulkuneuvot ja koneet kommunikoivat ympéristonsé kanssa ja huomioivat siing tapah-
tuvia muutoksia. Niiden operointi ei perustu harvojen mittareiden antamaan puutteelli-
seen informaatioon. Toisekseen yrityksen vertaaminen kulkuneuvoon ei ole tarkoituk-
senmukaista. Mikéli kdytamme vertauskuvaa lentoyhtioon, yrityksen johto paattdd mil-
laisilla lentokoneille lennetéd&n, minne lennetdan, koska lennetédéan, milld kustannuksilla
lennetdan ja milld strategialla toimitaan. Lentokoneen lentdaminen voidaan rinnastaa
yhden tuotantolaitoksen tai pienemman tuotannollisen yksikon johtamiseen, jolloin mit-
tareilla johtaminen on mielekkddmmin perusteltavissa (Ngrreklit 2003, 599-600). Kol-
mas nékokulma on toimintaolosuhteiden eroavaisuus lentokoneen lentdmisen ja yrityk-
sen johtamisen vélilla. Liikennelentokoneen lentdminen on vahvasti sdédeltyd toimin-
taa, jonka yhteydessa sadnnoistd poikkeavat padtokset ja toimenpiteet ovat kiellettyja.
Yrityksen johtaminen Kkilpailluilla markkinoilla puolestaan sisdltdad lainsaéddannonkin
antamissa rajoissa huomattavasti enemman toimintavapauksia. Tadman vertauskuvan



54

perusteella yrityksen johtaminen olisi lahempané kilpapurjehdusta erilaisine riskeineen
ja paatostilanteineen kuin liikennelentokoneen lentdmista (Ngrreklit 2003, 600).

Konemaisen organisaation johtamisen ja ohjaamisen olettaman lisaksi tuloskorttia ja
Balanced Scorecardia on kritisoitu mallien joustamattomuudesta. Tuloskorttimallien
joustamattomuuden ja virheellisen yleistettdvyyden kritisointi voidaan nahda kritiikking
kontingenssitekijoiden huomioon ottamisen laiminlyénneistd. Tuloskorttimallien kehit-
tajat esittdvat teoreettiset mallinsa yleispéteving viitekehyksina ja kontingenssitekijoi-
den tutkiminen ja niiden vaikutus mallin toimivuuteen on yleensé jatetty huomioimatta.
Monessa yhteydessa ndiden mahdollista vaikutusta on kommentoitu erittdin vahan tai ei
lainkaan.

Butler et al. (1997, 243) raportoivat tutkimuksessaan englantilaisen tytaryhtion Ba-
lanced Scorecardin luomisesta ja kayttdonotosta. Heiddn mukaansa sen sidos yhdysval-
talaiseen kulttuuriin ja eurooppalaisessa ympéristéssa toimivuuden todentaminen ovat
tuloskorttimallin puutteita. Ndin ollen kulttuuriin ja ymparistoon liittyva kontingenssite-
kija oli heiddn mukaansa puutteellisesti huomioitu. Tutkimuksessa raportoitu toinen
puute koski tuloskorttimallin joustamatonta rakennetta, mink& seurauksena tutkimuksen
organisaatiossa lopullinen tuloskortti erosi merkittavasti Balanced Scorecardin sisél-
I0std. Heiddn mukaansa jokaisen nakodkulman sovittaminen yksittdiseen tapaukseen
edellytti huomattavasti olosuhteiden huomioimista ja mallin muuttamista vastaamaan
olosuhteiden asettamia tarpeita. Projektin tuloksena tutkimuksen yrityksessd kommen-
toitiin tuloskorttia, ettd sen laatiminen liiketoiminnan tai toimialan perusteella ei ole
mahdollista, suuremmista kokonaisuuksista puhumattakaan. Markkinatilanne, strategiat
ja kilpailutilanne ympéristossé nahtiin tekijoing, jotka edellyttavat erilaisia tulkintoja
tuloskorteista. T&mé& havainto tukee kontingenssiteorian perusteita erittdin selkeésti.

Aineettoman p&&doman mittaamiseen keskittyneessa artikkelissaan Bontis, Dra-
gonetti, Jacobson ja Roos (1999, 397) kritisoivat tuloskortin joustamattomuutta. Neljan
nakokulman Balanced Scorecard ja vastaavat tuloskorttimallit ohjaavat heiddn mu-
kaansa tarkeimpien menestystekijoiden hahmottamista ja valintaa liian paljon. Todelli-
suudessa menestystekijat ovat poikkifunktionaalisia eikd useimpia aineettoman paa-
oman menestystekijoitd voida lokeroida yksiselitteisesti annettujen nakokulmien perus-
teella. Yrityksen johdon ja tuloskorttia rakentavan projektin tyontekijoiden tulee olla
erittéin tietoisia todellisista menestystekijoistd, jotta nakokulmien lokeroiva ja rajoittu-
nut l&htokohta voidaan hallita.

Voelpel et al. (2006, 49-54) kritisoivat innovaatioihin perustuvassa yritystaloudessa
tuloskortin kayttod. Tuloskortti ohjaa heiddn mukaan organisaation toimintaa jaykk&aan
ja urautuneeseen malliin, jossa sivuutetaan poikkitoiminnollisen johtamisen tarpeet ja
prosessien optimointi. Joustamaton, konemainen ja liian suoraviivainen ajattelutapa
vaikeuttaa liiketoimintaa yritysten keskindisissa verkostoissa ja estéa toivottuja muutok-
sia ja kehitystd. Lisdksi mainitaan tietoon ja innovaatioihin perustuvan Balanced Score-
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cardin ndkokulman kasittelevan aihetta normaalin prosessin ja sen mittaamisen kautta,
ilman ndkokulman erityisten tarpeiden huomioimista. Innovaatiot ja kehitys tapahtuvat
yrityksen eri funktioissa ja henkildsto voi osallistua innovatiiviseen toimintaan laajem-
massa mittakaavassa kuin tuloskortti aiheen luokittelee.

4.2.4  Tuloskortti ja tilannekohtaiset muuttujat

Tuloskortti johdon laskentatoimen jarjestelmand on saanut kritiikkia joustamattomuu-
destaan ja siihen sisddnrakennetusta oletuksesta, jonka mukaan yrityksen organisaatio
toimii konemaisesti. Naiden edellisessé luvussa kasiteltyjen kritiikin kohteiden lis&ksi
tuloskortti on saanut osakseen arvostelua, ettd se ei ota huomioon tilannekohtaisia eri-
tyispiirteitd ja olosuhteita. Johdon laskentatoimen tutkimus ei ole tuloskortin yhteydessa
késitellyt merkittdvasti kontingenssiteoriaa ja siihen liittyvia kontingenssitekijoitd, mita
voidaan pitdd heikkoutena. Tuloskorttimallien yhteydessa yleinen lahtékohta on, ettd
esitelty malli on yleispéteva viitekehys ja sitd4 voidaan soveltaa kaikissa erilaisissa yri-
tyksissd. Tutkimusta on ohjannut olettamus, ettd yksi malli soveltuu kaikille ja téllaisen
mallin rakentaminen on toiminut tutkimusten motivaattorina.

Johanson et al. (2006, 847-848) ovat artikkelissaan kritisoineet yhden mallin esitta-
mista yleispatevana ratkaisuna suorituskyvyn mittaamisen haasteisiin. Heidan mukaansa
Balanced Scorecard on luotu suurten yritysten tarpeisiin ja tdma ilmenee Kaplanin ja
Nortonin artikkeleissa kaytetyista esimerkeistd. Pienten ja keskikokoisten yritysten ta-
voitteet ja tarpeet suorituskyvyn mittaamiselle eroavat useissa tapauksissa huomatta-
vasti suurten yritysten tarpeista, minka seurauksena tuloskortin sovellusten perustumi-
nen selkeésti tiettyyn tuloskorttimalliin on kyseenalaista. Useissa tapauksissa on ky-
seesséd oman tuloskorttimallin luominen ja tdmé& prosessi perustuu useista malleista lai-
nattuihin ideoihin.

Hoque ja James (2000) keskittyivat tutkimuksessaan Balanced Scorecardin kayttoon
valmistustoimintaa harjoittavissa yrityksissé ja tavoitteena oli selvittada yrityksen koon,
tuotteiden elinkaaren ja markkina-aseman vaikutusta Balanced Scorecardin kayttoon.
Tutkimuksen laht6kohtana olivat olettamukset, ettd yrityksen suuri koko, elinkaaren
alkuvaiheen tuotteet ja vahva markkina-asema lisddvat Balanced Scorecardin kéyttod ja
sen tulosten hyddyntamistd. Tutkimus vahvisti kahden ensimmaisen olettamuksen to-
teutumisen, mutta markkina-aseman ja Balanced Scorecardin k&yton valistd yhteytta
tutkimuksessa ei voitu vahvistaa. Yrityksen suuren koon ja Balanced Scorecardin kay-
ton yhteyttd verrattiin my6s budjetoinnin suhteeseen budjetoitavan yrityksen kokoon ja
naiden laskentajarjestelmien tutkimuksen havainnot tukivat toisiaan. Gosselin (2000) on
my0s tutkinut suorituskyvyn mittaamisen kdyttéd valmistustoimintaa harjoittavissa yri-
tyksissd. Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn mittaamisella ja kontekstiin liittyvilla
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tekijoilla kuten strategialla, johdon kontrollin keskittyneisyydelld ja toimintaympériston
epavarmuudella on selkeité riippuvuussuhteita (Gosselin 2000, 419). Tutkimuksen tu-
loksena todettiin, ettd yrityksen suorituskyvyn parantaminen tuloskortin avulla edellyt-
tad tilannekohtaisten tekijoiden huomioimista, jotta tuloskortti pystytddn suunnittele-
maan yrityksen lahtokohdista toimivaksi ja tehokkaaksi. Hoque ja James (2000) ovat
huomauttaneet tutkimuksessaan, ettd kontingenssitekijoiden soveltaminen Balanced
Scorecardin tutkimukseen on haastavaa, koska kontingenssitekijoiden vaikutusta ja riip-
puvuuksien suhteita on haastavaa analysoida. Yrityksen koon kasvun ja Balanced Sco-
recardin kayton yleisyyden valisen riippuvuuden selitykseksi esitettiin saavutettuja hyo-
tyja, mahdollisuutta allokoida laskentajarjestelman kustannukset osaksi suurempaa
yleiskustannusten joukkoa tai yksinkertaisesti suurissa yrityksissa yleisemmin esiinty-
vaé tarvetta ja halua kokeilla uusia johdon laskentatoimen menetelmid (Hoque & James
2000, 12; Speckbacher et al. 2003, 373-374).

Laitinen (2003, 313-316) on tutkimuksessaan analysoinut tuloskortin teoreettisen pe-
rustan heikkoutta ja tilannekohtaisia tekijoitd samassa yhteydessd. Hanen mukaansa
laskentatoimen innovaation menestyksellinen soveltaminen edellyttdd teoriaa, jonka
mukaan yksittadinen malli sovitetaan vallitseviin olosuhteisiin soveltuvaksi. llman tél-
laista teoriaa on olemassa huomattava riski, ettd mallin kdyttd epdaonnistuu eikd saavuta
asetettuja tavoitteita. Tilannekohtaisista muuttujista Laitinen (2003, 316) nostaa esille
yrityksen strategian, joka méérittelee kriittiset menestystekijat, liikketoimintamallin, mit-
tariston ulottuvuudet ja yksittdiset mittarit. Tutkimuksessa esitetddn, ettd nama kaikki
ovat yrityskohtaisia valintoja ja tuloskorttimalli toimii vain laht6kohtana muokatulle
tuloskortille.

Kontingenssiteoria ja erilaiset kontingenssitekijat ovat olleet analysoitavana vain
harvoissa johdon laskentatoimen tutkimuksissa, jotka ovat kasitelleet tuloskorttia. Rejc
(2004) on tutkimuksessaan analysoinut kontingenssitekijoiden vaikutusta suorituskyvyn
mittaamiseen suurissa slovenialaisissa yrityksissé. Tutkimuksen l&htokohtana oli, etta ei
ole olemassa yleispatevéé tuloskorttia kaikille organisaatioille kaikissa olosuhteissa.
Rejc (2004, 263) on maaritellyt kontingenssitekijoita yksityiskohtaisesti ja yleisten stra-
tegian, ympadriston kilpailutilanteen ja yrityksen koon lisaksi tutkimuksessa kasiteltiin
tyontekijoiden ja ammattiyhdistysliikkeen valtaa liiketoiminta-alalla sek& ymparisto- ja
laatusertifikaattien roolia liikketoiminnassa. Tutkimuksen tulosten perusteella tyonteki-
joiden ja ammattiyhdistysliikkeen valta-asema korreloi positiivisesti henkildston néko-
kulman mittaamisen merkittavyyden kanssa, yrityksen ymparistovaikutusten merkitta-
vyys korreloi positiivisesti ymparistonakokulman ja yhteiskuntavastuullisuuden mitta-
reiden merkittdvyyden kanssa ja kasvuhakuiseen strategiaan perustuva liiketoiminta
korreloi positiivisesti ei-rahamaaraisen mittaamisen merkittavyyden kanssa (Rejc 2004,
257-258). Merkittdvd havainto tutkimuksessa oli, ettd markkinoiden kilpailutilanne,
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yrityksen koko ja laatujérjestelmén rooli eivét olleet tulosten perusteella merkittévia
tekijoita suorituskyvyn mittaamisen rakennetta ja roolia arvioitaessa.

Bukh ja Malmi (2005, 18-24) ovat keskittyneet artikkelissaan analysoimaan kontin-
genssiteorian perinteisia kontingenssitekijoita, joita on kaytetty johdon laskentatoimen
tutkimuksessa. Yrityksen strategia on merkityksellinen muuttuja, koska mittareiden syy-
seuraus —suhteiden pitda perustua strategiaan ja strategisten painopistealueiden maarit-
tely on haastava tehtavd. Bukh ja Malmi (2005) esittavat, ettd markkina-asemaan pe-
rustuva strategia luo hyvén ldhtokohdan tuloskortin kaytolle, koska strategia edustaa
jatkuvuutta enemman kuin esimerkiksi laajenemiseen perustuva strategia, joka muo-
dostuu useissa tapauksissa kertaluontoisista yrityskaupoista ja investoinneista. Bukh ja
Malmi eivét esitd tutkimuksessaan yksiselitteisté tuloskortin rakennetta erilaisille strate-
gioille vaan painottavat strategian selkeyden téarkeyttd ja ymmaérrysta siitd, mitka toi-
menpiteet edistivat strategian toteuttamista. Yrityksen organisaatioon liittyvat tilanne-
tekijat voivat vaikuttaa tuloskortin rakentamiseen usealla tavalla. Bukhin ja Malmin
(2005) mukaan avainasemassa ovat organisaation kyky ja nopeus ratkaista tuloskortin
kautta esille nostettuja haasteita. He nostavat esille myds yleisen ilmidn, ettd organisaa-
tion tulosvastuulliset yksikot saavat useissa tapauksissa toimia itsendisesti mikali talou-
delliset tavoitteet tayttyvat, vaikka muut tavoitteet eivat tayttyisikadn. N&ain organisaa-
tion kulttuuri vaikuttaa paljon siihen, kuinka tuloskortti voidaan rakentaa ja jalkauttaa
organisaatiossa. Kolmas kontingenssitekija Bukhin ja Malmin (2005) analyysissd on
tuloskortin rooli ulkoisen viestinnan tyékaluna. Tuloskorttimallien esittelyn yhteydessa
korostetaan usein yrityksen eri sidosryhmien huomioonottamista ja mahdollisuutta kéyt-
ta4 tuloskorttia viestinnan tyokaluna sidosryhmille. Tuloskortin rakentamisessa ja kay-
tdssé on kuitenkin harkittava tarkkaan tapauskohtaisesti, kuinka paljon yrityksen tavoit-
teista ja strategian siséllostd halutaan viestid organisaatiosta ulospdin. Sidosryhmien
valisessé viestinndssa on tunnustettava tosiasia, etta niiden odotukset yrityksen liiketoi-
minnalta ovat ainakin osittain erisuuntaiset ja tdma taytyy huomioida. Neljas kontin-
genssitekija tutkimuksessa on toimintaympdriston epdvarmuus ja muutosten ilmenemi-
nen. Rejcin (2004) tutkimuksen tavoin Bukh ja Malmi (2005) lahtevat olettamuksesta,
ettd toimintaympériston muutokset ja epdvarmuus korreloivat positiivisesti ei-
rahamaaraisten mittareiden kayton ja yrityksen ulkopuolelle suuntautuvan suoritus-
kyvyn mittaamisen kanssa. Strategian ja tuloskortin yhdistdmisen ndkokulmasta on kui-
tenkin haastavaa, ettd strategiaan sitoutuminen yrityksen johdon ja tyontekijoiden toi-
mesta on todenndkdisesti vaikeampaa nopeasti muuttuvan ja epdvarman toimintaym-
pariston vallitessa. Tdma voi olla suhteellisen pysyva markkinatilanne, joka liittyy lii-
ketoiminnan ja kilpailuasetelman luonteeseen tai yleiseen taloudelliseen tilanteeseen
liittyva epavarma ajanjakso, jolloin yritykset ovat pakotettuja keskittymaan lyhyemmaén
aikavalin suunnitelmiin ja huonoimmassa tapauksessa selviytymisstrategiaan.
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Johanson et al. (2006, 850) ovat myds kritisoineet tuloskorttia ulkoisen taloudellisen
tilanteen huomioimatta jattdmisestd. Tuloskorttimallien tutkimuksessa ja johdon las-
kentatoimen tieteellisessd keskustelussa ei ole merkittavasti kyseenalaistettu sitd, onko
erilaisten ndkokulmien tasapainottaminen tarkoituksenmukaista kaikissa taloudellisissa
olosuhteissa ja millaisissa olosuhteissa erilaiset tasapainotetut tavoitteet ovat saavutetta-
vissa. Taloudellisten tilanteiden nopeisiin ja jyrkkiin muutoksiin liittyy useissa tapauk-
sissa yrityksen siséisten resurssien mééran ja allokoinnin uudelleenarviointia, milla on
suuri vaikutus tavoitteiden saavutettavuuteen ja painotuksiin.

4.2.5  Tuloskortin puutteellinen ajallinen ulottuvuus

Johdon laskentatoimen muutoksen tutkimus on ottanut huomioon ajallisen ulottuvuuden
laskentatoimen jarjestelmien toiminnassa, mutta suorituskyvyn mittaamisen yhteydessa
tama ulottuvuus on jatetty tarkastelun ulkopuolelle ja tuloskorttia on kritisoitu tasta
syystd. Ajallista ulottuvuutta voidaan tarkastella johdon laskentatoimen tutkimuksessa
erilaisista nakokulmista. Suorituskyvyn mittaamisen tapauksessa ajallisella ulottuvuu-
della voidaan viitata absoluuttiseen oikeaan ajankohtaan tai oikeaan ajoitukseen riippu-
matta absoluuttisesta ajallisesta hetkestd. Absoluuttisesti oikealla ajankohdalla tarkoite-
taan tavoitteiden saavuttamisen oikea-aikaisuutta ja asetetuissa aikatauluissa pysymista,
kun taas oikealla ajoituksella tarkoitetaan yrityksen organisaation funktioiden tavoittei-
den ajoittamista kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmukaisesti ja koko yrityksen ta-
voitteiden asettamista toimintaympaériston suhteen oikein (Johanson et al. 2006, 848-
849).

Tuloskortin ajallisen ulottuvuuden kritiikki on kohdistunut syy-seuraus —suhteiden
ajallisiin eroavaisuuksiin ja ndiden seurauksena tuloskorttimalleissa oleviin virheellisiin
tulkintoihin yrityksen kokonaisuuden toiminnasta. Tuloskortin ongelmana on, etté eri-
laisia menestystekijoitd mitataan yhtend hetkend ja niistd on rakennettu syy-seuraus —
suhteiden malli, vaikka mitattavat muuttujat vaikuttavat toisiinsa viiveella. Nain ollen
tuloskortti ei huomioi lainkaan ajallista viivettd syiden ja seurausten ja ndiden mittarei-
den tulosten vélilla&. Naita haasteita ei ole tuloskorttimallien julkaisuissa ja johdon las-
kentatoimen tutkimuksessa késitelty (Johanson et al. 2006, 848; Narreklit 2000, 71-72).

Tuloskortin ajallisen ulottuvuuden tulkinnoissa korostuu kontingenssitekijoiden mer-
kitys. Yrityksen strategia, ulkoinen toimintaymparisto, liiketoiminnan kilpailutilanne,
lilketoiminta-alan erityispiirteet ja organisaatioon luotu sekd kehittynyt toimintakult-
tuuri ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat mitattavien tekijoiden keskinaisiin ajallisiin vai-
kutuksiin. Oppimisen ja kasvun nakdkulman mittareiden tulosten parantamiseksi tehdyt
toimenpiteet edellyttdvat useassa tapauksessa pitkan aikavalin suunnitelmia ja tdmén
kehityksen seurauksena mahdollisesti saavutetut tulokset tdméan ndkdkulman mittareissa
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vaikuttavat viiveella sisdisten prosessien mittareiden tuloksiin, asiakasndkdkulman mit-
tareihin ja edelleen taloudellisen nakdkulman mittareihin. Ajallisen ulottuvuuden hal-
linnan haasteellisuus lisd&ntyy, kun samassa yhteydessa pyritddn huomioimaan eri ajan-
kohtina ja erilaisina viiveind vaikuttavien mittareiden tulosten keskindiset suhteet
(Ngrreklit 2000, 71). Tapauskohtaisen tulkinnan tarkeyttd ovat korostaneet myods Mc-
Nair, Lynch ja Cross (1990, 36) suorituskykypyramidin mittareiden antamien ristirii-
taisten tulosten tulkinnassa. Heidan mukaansa ei-rahaméaérdisten ja rahamaaréisten mit-
tareiden tulosten ei tarvitse olla tasapainossa kaikissa tapauksissa ja tilanteissa, vaan
naiden tulkinta kuuluu liikkeenjohdon normaaliin tehtavékenttaan.

Tuloskortin kayttoonoton yhteydessa on tyypillisesti painotettu yrityksen johdon si-
toutumista hankkeeseen ja kuvattu tuloskortin kdyttdonotto kertaluonteisena projektina.
Osa tutkimuksista on painottanut myos kayttdonottohetken jélkeista seurantaa ja tulos-
kortin kehittamistd, mutta yleisimpien tuloskorttimallien yhteydessé painopiste on ollut
projektin kuvauksessa. Ittner ja Larcker (2003, 95) ovat tutkineet yleisimpia syité tulos-
kortin epéonnistumiselle ja heiddn mukaansa tuloskortin jatkuvan kehittdmisen laimin-
lyonti on yksi tdrkeimmista syistd. Tuloskorttia tulee arvioida uudelleen ja kehittaa jat-
kuvasti ja sd&dnnollisesti, jotta sen siséllon olennaisuus séilyy ja henkildston sitoutumi-
nen tuloskortin tavoitteisiin pysyy tavoitellulla tasolla. Tuloskortin kaytt6on johtamisen
tyokaluna tulee suhtautua jatkuvan kehittdmisen nakokulmasta ja yrityksen johdon haas-
taa itsensd jatkuvasti analysoimaan strategian vahvuuksia ja heikkouksia. Tuloskortti
strategisen johtamisen tyokaluna voi toimia tukena tallaisessa prosessissa.

Tuloskortin ajallisen ulottuvuuden kritiikin kolmas tekija on mittareiden tulosten ja
niihin vaikutettavuuden haasteellisuus. Organisaation toimintatapojen muutos, uusien
mittareiden tavoitteiden siséistdminen, uusien mittareiden valisten tasapainotusten hah-
mottaminen ja vastaavat muutokset vaativaa aikaa ennen kuin muuttuneen toiminnan
tuloksena mittareiden arvot ovat vertailukelpoisia ja analysoitavissa. Mittareiden sisal-
I6n muuttaminen, datalahteiden paivitys ja vastaavat muutokset vaikeuttavat mittareiden
vertailtavuutta. Tuloskortti on lahtékohdaltaan hetkellisen suorituskyvyn osoittava joh-
don laskentatoimen menetelm&, mutta vertailtavuus ja kehityssuuntien analysointi ovat
tarked osa suorituskyvyn arviointia ja sen merkitys kasvaa, mikali tuloskorttia kaytetadan
palkitsemisen perustana (Santori & Anderson 1987, 146). Budjetoinnissa on siirrytty
yh& enemmén perinteisestd vuosibudjetoinnista rullaavaan budjetointiin, jolloin yhden
ajanjakson tai yhden ajankohdan tulosten sijasta arvioidaan péivitettyd ennustetta, jol-
loin tulokset ovat jatkuvasti ajan tasalla, tavoitteet ohjaavat toimintaa mahdollisimman
reaaliaikaisesti ja ndkyvyys tulevaisuuteen on paivitetty séannollisesti.
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4.2.6  Tuloskortti top-down —johtamismallin tytkaluna

Tuloskortti on yrityksen johdon rakentama ja kayttama laskentajérjestelmé. Ylin johto
seuraa koko yrityksen tai konsernin suorituskykyad ja organisaation alempien tasojen
johto seuraa omien liiketoimintayksikdidensa tai vastaavien vastuualueiden suoritusky-
kya. Tyypillisesti tuloskortin sisaltd ja tavoitteet on luotu ylimman johdon toimesta ja
tama liséé todennakoisyyttd, etté tuloskortti ilment&é top-down —johtamismallin ominai-
suuksia. Top-down —johtamismalli k&sittdd toimintatavan, jossa laskentajarjestelma ja
mittareiden tavoitteet viedddn organisaatiossa ylhaalta alaspéin annettuina ilman osal-
listavaa prosessia tuloskortin rakentamisessa. Taman luvun aihealue on yhteydessa
my0s luvussa 4.2.8 kasiteltavaan tuloskortin implementointiin, joka keskittyy tuloskor-
tin kayttdonoton nakdkulmasta haasteisiin ja kritiikkiin.

Narreklit (2000, 79-80) esittad tuloskortin olettamuksia kritisoivassa tutkimukses-
saan, etté tuloskortin jalkauttaminen yrityksen johdon eri tasoille ja organisaatioon ylei-
sesti on ongelmallinen aihe, koska yrityksen sisdisten sidosryhmien osallistaminen ja
huomioiminen on erittdin haasteellista. Tuloskortin jalkauttaminen yrityksen johdon eri
tasoille edellyttdd tuloskortin sopeuttamista organisaatiossa kaytettdvaén ohjauksen
kulttuuriin ja kieleen, koska ylhaaltd annettu yksipuolinen malli voi merkitd muutos-
vastarintaa ja mitattavien yksityiskohtien hdmartymista. Yrityksen johdon taytyy si-
séistad, ettd tuloskortti tukee heitd suunnittelussa ja tavoitteiden ymmartdmisessa. Yri-
tyksen johdon liséksi tuloskortti tulee jalkauttaa organisaatioon kokonaisvaltaisesti, mi-
k& tarkoittaa jokaisen tyontekijan sisdistavan tuloskortin tavoitteet ja toimivan niiden
saavuttamiseksi omissa tyotehtavissaan. Ngrreklit (2000, 79) kritisoi, ettd Kaplanin ja
Nortonin mallissa Balanced Scorecardin jalkauttaminen perustuu hierarkkiseen malliin
ja organisaation luottamuksen ja sitoutumisen varmistamista ei ole analysoitu riittavan
tarkasti, koska sen oletetaan sujuvan automaattisesti ilman ongelmia.

Narreklit (2000, 79-80) kritisoi, ettd Balanced Scorecardissa alemmat organisaatiota-
sot toimivat muutoksiin ja vaatimuksiin reagoivina osapuolina, eivat aktiivisina ja itse-
naisia toimijoina. Tdmén seurauksena sitoutuminen tavoitteisiin perustuu ulkoiseen si-
toutumiseen eikd siséiseen sitoutumiseen. Ulkoinen sitoutumisen seurauksena moti-
vaatio tavoitteiden saavuttamiseksi syntyy muodollisten sd&ntdjen ja ylhaélta annettujen
vaatimusten seurauksena. Top-down —johtamismallin ndhd&&n tuovan mukanaan l&-
hinna ulkoista sitoutumista sisdisen sitoutumisen sijasta. Ulkoisiin vaatimuksiin perus-
tuva sitoutuminen lisdd myos tavoitekongruenssin problematiikkaa, koska tyontekijat
pyrkivat tayttdmaan ylhaalta péin jalkautettujen mittareiden tavoitteet ilman tulkintaa
mahdollisesti ohessa ilmenevistd osaoptimoinneista. Tavoitekongruenssiin liittyy myos
riski mittareiden manipuloinnista, jonka Kaplan ja Norton ovat tutkimuksissaan huomi-
oineet ja ratkaisseet asian mittareiden valisill4 tasapainotuksilla, jotta johto ja tyonteki-
jat joutuvat ottamaan huomioon paatosten ja niiden seurausten nakdkohdat mahdolli-
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simman laajasti. Mittareiden ja tavoitteiden manipulointia pyritddn ehkéisemain myos
top-down —johtamismallilla, jotta varmistetaan asetettujen tavoitteiden olevan riittdvan
haasteelliset. Tavoitteiden epdrealistinen taso on kuitenkin ongelmallinen ja voi véhen-
taa tyontekijoiden motivaatiota mittareita ja niiden seurantaa kohtaan. Tuloskortin to-
teutuksessa voidaan kokonaisuutena nahd& tarve siirtyd top-down —johtamismallista
kohti osallistavampaa mallia, jossa varmistetaan kuitenkin yrityksen kokonaisuuden
tavoitteiden toteutuminen ja tyontekijoiden kanssa osatavoitteiden realistisuus ja keski-
naiset suhteet muihin tavoitteisiin.

4.2.7  Tuloskortin linkittaminen henkildstoon ja palkitsemisjarjestelmiin

Yrityksen liiketoiminta ja liiketoiminnan tulokset muodostuvat yrityksen ja sen sidos-
ryhmien yhteistyond. Yrityksen sidosryhmien taustalla vaikuttaa ihmisten tavoitteelli-
nen toiminta ja yrityksen organisaatio muodostuu erilaisista yksiloistd. Organisaation
yksildiden koulutus, kokemus ja osaaminen ja nédiden kayttd organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi muodostavat liiketoiminnan Idht6kohdan ja kehittymisen mahdollisuu-
det. Nykyaikana useat yritykset ilmoittavat henkilgston olevan tarkea tai tarkein voima-
vara toiminnassaan, mutta kaytdnnon toteutukset ovat vaihtelevia. Yrityksen johdon
uskottavuuden ja tyontekijoiden motivaation varmistamiseksi k&ytannon sovellukset
aiheesta ovat tarpeellisia. Laskentatoimen tutkimuksessa Balanced Scorecardia ja tulos-
korttia kohtaan on kuitenkin esitetty kritiikki&, ettd ne eivat huomion henkilostéd ja
henkiloston palkitsemista riittavan kattavasti.

Balanced Scorecardissa henkildston nakékulman mittarit on sijoitettu oppimisen ja
kasvun nékodkulmaan. Aineettoman pddoman mittaaminen ja henkildstoresurssien joh-
taminen ovat laajoja kokonaisuuksia, joiden painoarvo osana yhté Balanced Scorecardin
nakokulmaa ovat véhaisia. Bontis et al. (1999, 397) kritisoivat, ett4 Balanced Scorecard
luokittelee henkilOstOresurssit samaan kategoriaan tietojarjestelmien kanssa ja henki-
I6ston oppimisen kautta syntyva innovointi on luokiteltu siséisten prosessien nakokul-
maan. Heiddn mukaansa Balanced Scorecard pitda innovointia automaattisesti ja rutii-
ninomaisesti syntyvané tuloksena. Henkiloston ndkokulman yhdistdminen samaan né-
kokulmaan tietojérjestelmien kanssa ei erottele riittdvasti ndiden erilaisten resurssien
erityispiirteitd. Yrityksen organisaation osaaminen ja tietotaito eivat perustu ainoastaan
tietojarjestelmien muodolliseen tietoon vaan myos henkilostolld olevaan epdmuodolli-
seen tietotaitoon. Tdman maaré ja esiintyminen vaihtelevat myds suuresti organisaatioi-
den valilla liiketoiminnan luonteesta ja toimialasta johtuen (Marr & Adams 2004, 23).
Kaplan ja Norton ovat kiinnittdneet naihin kontingenssitekijoihin erittdin véhan huo-
miota ja ndiden mahdollisen huomioimisen on esitetty kyseenalaistavan koko Balanced
Scorecardin ytimen ja logiikan (Marr & Adams 2004, 24).
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Henkiloston palkitsemisen sitominen laskentajérjestelmén asettamiin tavoitteisiin ja
niiden saavuttamiseen n&hddin yleisesti tavoitteiden merkitysta lisddvana ja toimintaa
ohjaavana tekijand, koska rahallinen tai muu vastaava etu saa henkildston tyoskentele-
madn tavoitteiden mukaisesti. Tuloskortin k&yttéonotto on yksi mahdollisuus suunnata
palkitsemisen perusteita tuloskortin tavoitteisiin. Kaplanin ja Nortonin Balanced Score-
cardia on Kritisoitu siité, ettd he eivat ole tuoneet esille julkaisuissaan laajasti tavoittei-
den asetannan problematiikkaa ja siihen liittyva tulospalkkauksen nakdkulmaa. Otley
(1999, 376) esittaa, ettd huonosti toteutettu yhteys palkitsemisjérjestelmiin ja tulospalk-
kaukseen voi mitatoida muilta osin hyvin toteutetun tuloskorttiprojektin ja implemen-
toinnin hyodyt. Lipe ja Salterio (2000, 286) tuovat esille Kaplanin ja Nortonin késityk-
set Balanced Scorecardista suorituskyvyn arvioinnin vélineend operationaalisten kat-
selmuksien ja kontrollien yhteydessa. Lipe ja Salterio mainitsevat Kaplanin ja Nortonin
vastahakoisen suhtautumisen Balanced Scorecardin ja palkitsemisjarjestelmien yhdis-
tdmisessa ja he kritisoivat tdman suhtautumisen vahentavén Balanced Scorecardilta sen
monimuotoisuutta ja rajaavan sen ainutlaatuisuuden ainoastaan mittareiden maaraan ja
nakokulmiin. Tarpeellisena pidetyn tuloskortin ja palkitsemisjarjestelman linkittami-
sessé tulee olla kuitenkin huolellinen, koska liian aikaisin implementoinnin jalkeen teh-
ty kytkos voi lisatd muutosvastarintaa ja lilan myohéisessa vaiheessa toteutettu kytkds
puolestaan heikentda tuloskortin asemaa suhteessa muihin laskentajarjestelmiin kuten
perinteiseen budjetointiin (Papalexandris, loannou, Prastacos & Soderquist 2005, 221).

4.2.8  Tuloskortin haasteellinen implementointi

Tuloskortin implementointi organisaatiossa on haasteellinen tehtava. Uuden laskenta-
jarjestelmén suunnittelussa, rakentamisessa ja kéyttéonotossa on kyse muutoksen joh-
tamisesta. Muutokset vaikuttavat yrityksen johdon ja tyontekijoiden tyotehtévien sisal-
toihin, prosesseihin ja organisaation sisdisiin suhteisiin. Muutosvastarinnan huomioimi-
nen ja késittely on tarked osa muutosten johtamista ja toteuttamista. Tuloskortin imple-
mentoinnin onnistumisen luokittelu ei ole yksiselitteist4d, mutta on olemassa tutkimuk-
sia, joiden mukaan huomattava osa tuloskortin implementointiprojekteista on epdon-
nistunut (Johanson et al. 2006, 844; Laitinen 2003, 315; Epstein & Manzoni 1998, 198).

Epstein ja Manzoni (1998, 198-199) ovat listanneet kolme implementoinnin haas-
teellista tekijdd. Ensimmainen haaste on implementoinnin aiheuttama lisaantynyt tyo-
maaré. Tyypillisesti organisaation eri tasoilla toimiva keskijohto kerdd datan mittareiden
arvojen laskemiseksi. Tuloskortin datan kerd&&minen on useassa tapauksessa uusi tyo-
tehtdva aikaisempien tehtdvien lisdksi ja yrityksen ylin johto kohtaa mahdollisesti haas-
teita alempien tasojen johtoa motivoidessaan. Toinen haaste on ylimmén johdon pyrki-
mys lis4td organisaation suorituskyvyn lapindkyvyytta tuloskortin avulla. Ylimmén joh-
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don tavoite voi joissakin tapauksissa olla keskijohdon mielestd haitallinen, koska ole-
massa olevalla laskentajarjestelmalla keskijohto on pystynyt toteuttamaan omia tavoit-
teitaan ja suodattamaan tietoa haluamallaan tavalla. Budjetoitavat resurssit ja tulospalk-
kaus voivat perustua mittareihin, jotka ovat edullisia organisaation tietyille toiminnoille
ja johtajille eikd niistd haluta ndissa tapauksissa luopua. Tieto ja sen kdyttdminen ovat
vallankayton vélineitd organisaatioissa. Kolmas haaste on implementoitavan laskenta-
jarjestelmén kehittdminen ajan kuluessa vastaamaan uusia tarpeita. Tuloskortti Kilpailee
muiden laskentajérjestelmien kanssa ja luottamus sen sisaltoon taytyy olla riittavéan
vahva, jotta sen kayttd ei jaa syrjaan niissé tapauksissa, ettd sen asettamiin tavoitteisiin
el paasté. Laskentajarjestelman jatkuva yllapito ja kehittdminen ovat implementoinnin
jatkovaiheita, jotka tulee ottaa huomioon (Davig, Elbert & Brown 2004, 24).

Tuloskortin implementointi on projekti, joka noudattaa yleisia projektijohtamisen ta-
voitteita ja periaatteita. Papalexandris et al. (2005) ovat kehittéaneet tuloskortin imple-
mentoinnin projektille erikoistuneen mallin, joka perustuu Kaplanin ja Nortonin artik-
keleihin sek& muiden tutkijoiden tutkimuksiin eri maissa, erilaisissa ymparistoissa, eri
toimialoilla ja erikokoisissa yrityksissd. Tavoitteena on yleistdd implementointimalli,
joka ottaa huomioon erilaisten muuttujien vaikutuksen tarkoituksenmukaiseen imple-
mentointiin. Tutkimuksessa huomioidaan erilaisten kontingenssitekijoiden merkitys,
mutta malli ei ole rakennettu kontingenssitekijoiden eroavaisuuksien perusteella. Fer-
nandes, Raja ja Whalley (2006) ovat tutkineet tuloskortin implementointia keskisuu-
ressa valmistustoimintaa harjoittavassa yrityksessd. Seuraavassa esitetddn tiivistelmé
implementointiin liittyvista havainnoista néissa tutkimuksissa.

Implementoinnin ensimmaéinen vaihe on projektin taustatekijoiden analysointi. Pro-
jekti on suunniteltava kokonaisuutena ja aikataulutettava, mutta yrityksen johdon si-
toutuminen on varmistettava ensimmaisessé vaiheessa ja organisaation muutosvastarin-
nan madaltaminen taytyy aloittaa projektin alkuvaiheista lahtien. Kommunikaation
luominen organisaatiossa ja sen saaminen projektin tavoitteiden taakse on lopputulok-
sen kannalta ensiarvoisen tarke&& (Papalexandris et. al. 2005, 217-218). Toinen vaihe
késittad yrityksen vision ja strategian analysoinnin ja maarittelemisen. Kolmannessa
vaiheessa luodaan strategiset tavoitteet, jotka toimivat perustana neljannessa vaiheessa
luotaville yksittdisille tuloskortin ulottuvuuksille ja yksittaisille mittareille. Mittareiden
omistajuus tulee jalkauttaa organisaatiossa alaspain niiden luomisen jalkeen henkildille,
joiden organisatorinen asema on riittdva vahva ja jotka ovat valmiita ottamaan vastuun
mittarin tuloksista ja tavoitteista (Papalexandris et. al. 2005, 220). Viidennessa vai-
heessa asetetaan tavoitearvot mittareille, maaritelladn mittaamisen ajallinen toteutus ja
toistuvuus ja suorituskyvyn mittaamisen prosessi kokonaisuudessaan saddetédan yhdeksi
toimivaksi kokonaisuudeksi. Tuloskortin implementoinnissa useassa tapauksessa lai-
minly6daan tarked viides vaihe (Papalexandris et. al. 2005, 220). Projektin viimeisessa
vaiheessa tehd&&n suunnitelmat projektin jélkeiseen seurantaan, siirretdén tuloskortti
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kéayttoon koko organisaatiolle ja huolehditaan tietotaidon siirtymisesta organisaatiossa
projektirynmén ydinhenkildiltad kaikille tyontekijoille, jotka hyodyntévat tuloskorttia.
Kéyttdonoton viimeisessa vaiheessa tulee varmistaa, ettd tuloskortti tulee valittomasti
aktiiviseen kayttoon ja sulautuu osaksi yrityksen johtamisjarjestelmia. Miké&li tdma vai-
he ei toteudu riittdvan intensiivisesti, on riskind jarjestelmén jadminen liian vahélle
huomiolle ja suunnitellut hyodyt voivat jd&dda saavuttamatta. Yrityksen organisaation
siséisen sitouttamisen liséksi tarked ndkokulma on tuloskorttiin liittyvien ulkoisten si-
dosryhmien informointi. Sidosryhmaét voivat tarkistaa omaa toimintaansa vastatakseen
tuloskortin asettamiin kontrolleihin ja tavoitteisiin (Papalexandris et. al. 2005, 222).

Tuloskortin tietojarjestelmén implementointi on projektin osakokonaisuus, joka to-
teutetaan projektijohdon ja tietohallinnon yhteistyond. Yksinkertainen sovellus perustuu
taulukkolaskentaohjelmistoon, mutta keskisuurissa ja suurissa yrityksissa tuloskortti
toteutetaan erilliselld ohjelmistolla tai toiminnanohjausjarjestelmén osana. Loppukéyt-
tajan nakokulmasta tavoitteena on helppokayttdinen ja tehokas ohjelmisto, kun taas tie-
tohallinnon tavoitteena on laskentadatan tehokas keruu ja analysointi sek& ohjelmiston
kustannustehokas toteutus. Ohjelmiston huono implementointi vaarantaa projektin ta-
voitteet ja lisdéd muutosvastarintaa organisaatiossa (Papalexandris et. al. 2005, 222; As-
siri, Zairi & Eid 2006, 945).

Tuloskortin implementointi on monivaiheinen projekti, joka kasittadd tietotekniik-
kaan, henkildstoon ja johtamisjérjestelmiin liittyvid muutoksia. Implementoinnin pro-
jektit ovat saaneet kritiikkkia muutosvastarinnan hallinnasta, johdon ja tyontekijoiden
sitoutumisen puutteesta, tietojarjestelméateknisista kysymyksisté ja strategian ja tavoit-
teiden puutteellisesta méaarittelystd. Kasurinen (2002, 340) esittd4 tutkimuksessaan, etta
organisaatiokulttuurin ja vastaavien rakenteellisten muuttujien merkityksen aliarviointi
on johtanut monessa tapauksessa tuloskortin implementoinnin epdonnistumiseen. Tilan-
nekohtaisten tekijoiden analysointi voi Kasurisen (2002, 340) mukaan johtaa tilantee-
seen, jossa kokonaisvaltaisen ja strategiaan liitetyn tuloskortin kehittdminen ja imple-
mentointi eivét ole lahtokohtaisesti perusteltuja tietyissa tapauksissa. Talloin vaihtoeh-
tona voi olla yksinkertainen suorituskykymittaristo ilman nakékulmien vélisia siteitd ja
tasapainotettua kokonaisuutta. Kasurisen (2002, 340-341) voidaan nahd& kyseenalaista-
van voimakkaasti Balanced Scorecardin ja muiden tasapainotettujen tuloskorttien rele-
vanttiuden kaikissa organisaatioissa, vaikka Kaplan ja Norton ovat esitelleet mallinsa
yleisena suorituskyvyn mittaamisen ratkaisuna ilman kontekstisidonnaisten tekijoiden
huomioimista.
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3) TULOSKORTTI TUTKIMUKSEN KOHDEYRITYKSESSA

5.1  Yleista kohdeyrityksesta

5.1.1  Tutkimuksen kohdeyrityksen kuvaus

Tutkimuksen kohdeyritys on suomalainen korkean teknologian yritys. Kohdeyrityksen
liikevaihto on noin 100 miljoonaa euroa ja se on tyollistanyt tutkimuksen aikana 500 —
1000 tyontekijad. Kohdeyrityksen taloudellinen kannattavuus on erittédin hyva. Liike-
vaihdon ja tyontekijoiden maéran perusteella kohdeyritys luokitellaan suureksi yrityk-
seksi, mutta omistuksen rakenne ei taytad suuren yrityksen kriteerejd. Kohdeyritys on
juridisesti itsendinen suomalainen osakeyhtio, jonka omistaa yhdysvaltalainen arvopa-
periporssissa noteerattu julkinen osakeyhtio.

Tutkimuksen kohdeyritys kehittdd, valmistaa ja markkinoi diagnostiikka-alan inst-
rumentteja, ohjelmistoja ja kemiallisia reagensseja. Kohdeyritys toimii metalliteollisuu-
den ja kemian teollisuuden toimialoilla. Liiketoiminnan strategia perustuu korkean tek-
nologian uusien innovaatioiden luomiseen ja asiakaslahtdiseen toimintatapaan. Henki-
I6st6sté noin 30 prosenttia tyoskentelee tutkimuksen ja tuotekehityksen alueella ja hen-
kiloston koulutustaso on korkea. AsiakaslahtOinen strategia ilmenee kohdeyrityksen
tavoitteena tarjota asiakkaille ratkaisuja diagnostiikka-alan erilaisiin tarpeisiin. Koh-
deyrityksen valmistamat instrumentit ja analysoinnissa kaytettavat reagenssit muodos-
tavat yhdessa ohjelmistojen kanssa kokonaisvaltaisen tarjonnan asiakkaiden tarpeisiin.
Liséksi asiakkaille tarjotaan erilaisia kayttoonottoon ja huoltoon liittyvida palveluita.
Kohdeyrityksen asiakkaita ovat muun muassa sairaalat, laboratoriot ja tutkimuslaitok-
set. Liikevaihto muodostuu lahes 100 prosenttisesti ulkomaanviennista.

Tutkimuksen kohdeyritys on osa yhdysvaltalaista arvopaperipdrssinoteerattua kon-
sernia. Konsernin paakonttori sijaitsee Yhdysvalloissa, sen liikevaihto on ollut tutki-
muksen aikana 1,5 — 2 miljardia dollaria ja se on tyollistanyt tutkimuksen aikana 5000 —
10 000 tyontekijdd Yhdysvalloissa, Euroopassa ja Aasiassa. Konsernin liiketoiminta
keskittyy ihmisten terveyteen liittyviin innovaatioihin ja sovelluksiin ja ymparistotek-
nologian sovelluksiin. Tutkimuksen kohdeyritys toimii ihmisten terveyden parantami-
seen liittyvien innovaatioiden ja sovellusten alueella ja se on konsernissa oman liike-
toiminta-alueensa johtava yksikkd. Tutkimuksen kohdeyrityksen liiketoiminnan paino-
piste on siirtynyt yha enenevéssa madrin kemian teollisuuden sovellusten kehittdmiseen,
valmistamiseen ja markkinointiin.

Tutkimuksen kohdeyritys on ollut historiansa aikana suomalaisessa, ruotsalaisessa ja
yhdysvaltalaisessa omistuksessa. Tutkimuksen ajankohtana kohdeyritys on ollut yhdys-
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valtalaisessa omistuksessa niin pitkdn ajanjakson, ettd kohdeyritystd voidaan tutkia
suomalaisen tytaryhtion ja yhdysvaltalaisen emoyhtion tapauksena.

5.1.2  Tutkimuksen kohdeyrityksen kontingenssitekijat

Tutkimuksen kohdeyritys on tuotannollista toimintaa harjoittava yritys, jonka liiketoi-
minnan tavoitteena on omistajille kertyvan voiton maksimointi. Kohdeyrityksen tutki-
muksen lahtotilanne on verrannollinen johdon laskentatoimen yrityksid koskevan tutki-
muksen yleiseen lahtokohtaan. Tdmén tutkimuksen kolmannessa luvussa esitellyn kon-
tingenssiteorian siséltdmat erilaiset kontingenssitekijat ovat kuitenkin kohdeyrityksen
tutkimuksessa erittain relevantteja, koska kohdeyritys ja sen liiketoiminta kasittavat
lukuisia piirteitd, jotka ovat tyypillisia rajatulle joukolle yrityksid. Tutkimuksen tulok-
sien tulkinnassa on huomioitava kontingenssitekijoiden vaikutus tuloksiin ja tulosten
rajallinen yleistettdvyys t&std johtuen. Seuraavassa analysoidaan kohdeyrityksen ja sen
liiketoiminnan kontingenssitekijoitd kolmannen luvun mukaisella luokittelulla.

5.1.2.1 Ulkoinen ymparisto

Tutkimuksen kohdeyritys toimii markkinoilla, joilla kysynndssé ja tarjonnassa tapahtu-
vat muutokset ovat suhteellisen pitké&kestoisia ja hitaita. Asiakkaat ovat laitteistoihin
tehtyjen investointipddtosten perusteella kaytdnnossa sitoutuneet niilld tehtavien ana-
lyysien yhteydessd kéytettdvien reagenssien hankintaan yhdeltd toimittajalta suhteelli-
sen pysyvésti. Vastaavasti kilpailutilanteen muutokset ovat pitkakestoisia, koska kor-
vaavien teknologioiden kehittdminen vie paljon aikaa, osaamista ja resursseja. Koh-
deyritys toimii tutkimukseen ja tuotekehitykseen perustuvalla liiketoiminta-alalla, jol-
loin patenteilla ja aineettoman pd&doman erilld on vaikutuksensa kilpailutilanteen muu-
toksiin. Né&iden hallinta uusille markkina-alueille laajennuttaessa on haasteellista. Tie-
tyissa tuoteryhmissé kohdeyritykselld& on huomattavan vahva markkina-asema globaa-
lilla tasolla tarkasteltuna, mutta liiketoiminnan globaalin tilanteen ja muutosten jatkuva
analysointi on térked nadkokulma.

Kohdeyrityksen ulkoisen ympériston analyysi siséltad kilpailijoiden ja asiakkaiden
lisdksi viranomaiset, koska viranomaisilla on erittdin huomattava merkitys liiketoimin-
taan. Kohdeyrityksen valmistamien tuotteiden ja niiden kayttotarkoituksen vuoksi tuot-
teiden valmistus ja myynti on viranomaisten sadtelemad toimintaa. Kohdeyrityksella on
kéaytossdan erittdin kattava laatujarjestelmd, joka ohjaa koko organisaation toimintaa
kaikilla tasoilla. Viranomaiset seuraavat laatujarjestelman mukaisen toiminnan toteutu-
mista sd&nnollisilla tarkastuksilla (audit) ja néiden lapdisy hyvaksytysti on edellytys
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liiketoiminnan jatkuvuudelle. Laatujarjestelma maarittelee muun muassa kehitettyjen ja
valmistettujen tuotteiden testauksia, prosessien ja menetelmien validointeja, dokumen-
tointia ja sidosryhmien auditointeja kohdeyrityksen toimesta. Korkealaatuisten tuottei-
den valmistaminen laatujarjestelman vaatimusten mukaisesti ja viranomaisten asetta-
mien vaatimusten tayttdminen ovat elinehtoja kohdeyrityksen liiketoiminnalle. Né&in
ollen viranomaisten vaatimusten voidaan olettaa vaikuttavan kohdeyrityksen johdon
laskentatoimeen ja suorituskyvyn mittaamiseen.

Tutkimuksen kohdeyrityksen ulkoinen ympéristo ja suhteet sidosryhmiin muodosta-
vat yksilollisen kokonaisuuden, joka on laskentatoimen tutkimuksessa kontingenssite-
kijana sovellettavissa voimakkaasti saanneltyjen toimialojen yritysten tutkimukseen.
Ladketeollisuus ja litkennelentokoneiden valmistus ovat esimerkkejé toimialoista, joilla
on suhteellisen vahén toimijoita markkinoilla ja korkeatasoinen viranomaisten saantely.

5.1.2.2 Teknologia

Tutkimuksen kohdeyritys on korkean teknologian yritys, joten teknologian monimutkai-
suus myytavissa tuotteissa ja niiden valmistamisessa voidaan maaritella olevan huo-
mattavasti keskivertoa suurempi. Tuotteet ovat erikoistuneita ja niiden valmistus sisal-
t44 runsaasti testaamista ja laadunvarmistusta. Instrumentit valmistetaan solutuotan-
nossa Yyksittaisind kappaleina ja reagenssit valmistetaan kemianteollisuuden proses-
seissa. Reagenssien valmistus tapahtuu erdkohtaisesti ja valmistuneiden komponenttien
toimivuus testataan kombinaattikohtaisesti, jotta voidaan varmistua lopputuotteen tayt-
tdvan asetetut vaatimukset. Tuotannon ohjaus ja lopputuotteiden valmistaminen asiak-
kaiden asettamien kelpoisuusaikavaatimusten mukaisesti on haastava tehtdva. Tuotan-
nolliset tehtavat on maaritelty ja dokumentoitu tarkasti, mutta laatujérjestelmén asetta-
mat vaatimukset aiheuttavat sdannollisesti poikkeamien analysointia. Funktioiden tehta-
vat ovat tuotannollisessa toiminnassa riippuvaisia toisistaan, koska tuotteilla on eréa-
kohtaisesti rajattu kelpoisuusaika ja toimitustasmallisyys asiakkaille on priorisoitu erit-
tain korkealle, koska asiakkaiden k&yttotarve tuotteille méaritelladn joissakin tapauk-
sissa péivien tarkkuudella.

Kohdeyrityksen tuotantoteknologia ei perustu JIT-tuotannon (Just In Time, juuri oi-
keaan aikaan) periaatteeseen, mutta tuotteiden rajoitettu kelpoisuusaika ja tarkat toimi-
tusaikavaatimukset edellyttavét tarkkaa tuotannon ja varaston ohjausta. JIT-tuotannon
tunnusmerkking oleva varastojen ohjaus erittdin tarkalla aikataululla ei toteudu koh-
deyrityksessa samalla tavoin kuin esimerkiksi auto- tai elektroniikkateollisuudessa. Mo-
dernin tuotantoteknologian periaate kohdeyrityksessd toteutuu toiminnanohjausjar-
jestelmén kaytossa. Se kattaa kohdeyrityksen toiminnot laajasti ja tuotannollisten ydin-
prosessien suunnittelu, ohjaus ja seurantaa toteutuu toiminnanohjausjérjestelman kautta.
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Toiminnanohjausjérjestelméa on tietoteknisen ratkaisun lisdksi kohdeyrityksen toimintaa
voimakkaasti ohjaava tekija, koska toiminnanohjausjarjestelméalla on rooli prosessien
luomisessa ja yllapitdmisessd. Kohdeyritys soveltaa myos toiminnan jatkuvaa kehitté-
mistd (CI, continuous improvement) ja Six Sigma —ajattelua osana tatd. Six Sigma on
1980-luvulla kehitetty liikkeenjohdon menetelmd, joka perustuu tilastolliseen analyysiin
ja tehtyjen muutosten ja niiden vaikutusten tieteelliseen analysointiin.

Tutkimuksen kohdeyrityksen liiketoiminta perustuu korkeaan teknologiseen osaami-
seen tuotteiden ja valmistusprosessin osalta. Kohdeyrityksen suhteellisen pitk& historia
ja vakiintunut asema markkinoilla erottavat sen kuitenkin yrityksistd, joiden toiminta
perustuu korkean teknologian uusien tuotteiden kehittdmiseen ilman vakiintunutta
myynnisti saatavaa kassavirtaa. Tallaisten yritysten johdon laskentatoimen menetel-
mien kayttd eroaa huomattavasti kohdeyrityksen tilanteesta ja tdmd on huomioitava tut-
kimuksen tuloksia tulkittaessa (Granlund & Taipaleenmaki 2004).

5.1.2.3 Strategia

Tutkimuksen kohdeyrityksen strategia perustuu tarkkaan valittujen asiakassegmenttien
palveluun erikoistuneiden tuotteiden ja palveluiden avulla. Kohdeyrityksen toimiala on
erikoistunut ja perinteisen kustannusjohtajuuden strategian kayttd ei ole mahdollista
samalla tavoin kuin vahittaiskaupassa tai teknisesti yksinkertaisten komponenttien tai
laitteiden valmistustoiminnassa. Yrityksen elinkaareen perustuva strategian maarittely
ei ole yksinkertaista kohdeyrityksen tapauksessa, koska silld on vakiintunut asema
markkinoilla, mutta asema osana yhdysvaltalaista konsernia on jatkuvasti arvioinnin ja
muutosten kohteena.

Tutkimuksen kohdeyrityksen strategian madrittelyssd on huomioitava myos yhdys-
valtalaisen konsernin strategia. Kohdeyrityksen strategian tulee olla linjassa konsernin
asettaman strategian kanssa, mutta osa konsernin strategisista painopistealueista voi
koskea ainoastaan tiettyja liiketoiminta-alueita ja yksikoitd. Vaikka kohdeyrityksen stra-
tegiana ei ole kustannusjohtajuus ja tdmén vuoksi markkinoiden alhaisimmat yksik-
kokustannukset ja kokonaiskustannusten taso niin konserni vertailee yksikdidensa kus-
tannuksia ja eri yksikot kilpailevat ndin ollen myos keskendan. Operatiivinen tehokkuus
ja kustannustason hallinta voidaan t&t4 kautta ndhda luonnollisena strategisena tavoit-
teena jokaiselle konsernisuhteessa toimivalle yritykselle, erityisesti globaaleissa konser-
neissa.

Yritysten liiketoiminnan tarkeimmaét tavoitteet ovat yleisesti kasvu ja kannattavuus.
Erikoistuminen ja teknologinen tuotekehitys ovat strategisia valintoja, joilla tavoitellaan
tulevaisuudessa myynnin kasvua ja uusia markkinoita. Kannattavuuden varmistamiseksi
operatiivinen tehokkuus on térke strateginen tavoite. Toiminnan jatkuvan kehittdmisen
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—ajattelutapa tukee uusien menetelmien ja prosessien etsintda ja kayttéonottoa, jotta
toiminnan tehokkuutta voidaan jatkuvasti parantaa. Nama yritysten yleiset tavoitteet
ilmenevéat myos tutkimuksen kohdeyrityksen strategisissa valinnoissa. Kohdeyrityksen
strategia tutkimuksessa kontingenssitekijana on oleellinen ndkdkulma, koska konsernin
ja kohdeyrityksen strategioiden jalkauttaminen suorituskyvyn mittaamisen kautta on
olennainen osa suorituskyvyn mittaamista konsernisuhteessa.

5.1.2.4 Organisaatiorakenne

Tutkimuksen kohdeyrityksen organisaatio on tyontekijoiden lukumé&aréan ja tehtavéken-
tan laajuuden perusteella méériteltavissé suureksi organisaatioksi. Tehtévat organisaati-
0ssa ovat erikoistuneita ja néit4 voidaan johtaa toiminnanohjausjarjestelman ja muiden
nykyaikaisten tietoteknisten ratkaisujen tarjoamilla tyokaluilla. Tuotannossa tehtavien
erikoistuminen ja funktiokohtainen toiminta on erittdin yleista, kun taas tuotekehityksen
projektit perustuvat enemman eri funktioiden valiselle yhteistydlle.

Kohdeyrityksen organisaatiolle on tyypillista tyontekijoiden korkea koulutustaso,
tyontekijoiden pitk&d tyokokemus kohdeyrityksessd, teknologialdahtinen ajattelutapa ja
erikoistuminen tieteellisiin sovelluksiin. Osa tyontekijoistd omaa my6s voimakkaan
sidoksen akateemiseen yhteis6on. Nama tekijat ovat vaikuttaneet organisaatiokulttuu-
riin, joka perustuu teknologisten innovaatioiden ja laadukkaiden tuotteiden korkeaan
painoarvoon tyontekijoiden tavoitteissa.

Organisaatiorakenne on riippuvainen my0s konsernin tavoitteista ja paatoksista.
Kohdeyrityksen organisaatio on voimakkaasti sidoksissa konsernin globaaleihin organi-
saatiomalleihin ja raportointisuhteisiin. Globaalin organisaation rakenne voi muuttua
nopeasti ja sen merkitys suorituskyvyn mittaamiseen toteutuu useassa tapauksessa vii-
veella.

Ulkoisen ympariston kontingenssitekijoiden yhteydessa mainittiin laatuorganisaatio,
jolla on suuri vaikutus kohdeyrityksen kaikkien funktioiden toimintaan. Laatujarjestel-
man tavoitteiden tayttaminen edellyttdd monien kontrollimekanismien huomioimista ja
organisaatioon syvalle implementoitu kattava laatujarjestelma voidaan tulkita organi-
saation joustavuutta vahentavéana tekijand. Taloushallinnon kontrolli puolestaan on li-
sadantynyt konsernin soveltaman yhdysvaltalaisen lainsd&ddédnnon vuoksi ja talla on vai-
kutus taloushallinnon lisdksi moniin muihinkin funktioihin. Kolmas kontrollin tyokalu
on toiminnanohjausjarjestelmd, jonka sisaltamat kayttajien roolit ja oikeudet méaarittele-
vat prosessien kulkua ja yksittaisten tyontekijoiden mahdollisuutta osallistua prosessien
kulkuun. Naiden suhteellisen selkeésti maariteltdvien kontrollimekanismien lisaksi koh-
deyrityksen organisaatiossa esiintyy johdon kontrolli ja sen vaikutus organisaation toi-
mintaan, mutta se on vaikeammin méaariteltavissa ja mitattavissa.
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Tutkimuksen kohdeyrityksen organisaatiorakenne toimii kontingenssitekijand, koska
organisaatiolla on lukuisia erottavia ominaisuuksia. Erikoistuneet tehtavét ja useiden
kontrollimekanismien olemassaolo ovat luonteenomaisia kohdeyrityksen organisaati-
olle. Teknologialdhtdinen toimintatapa ja organisaation erikoistunut aineeton padoma
luovat organisaatiokulttuurille oma erikoispiirteensa. Organisaation toiminnalle on tyy-
pillista, ettd tuotekehityksen ja tuotannon ydinosaamisalueiden asiasisallon ymmartami-
nen edellyttad alan koulutusta ja pitkalle vietyd osaamista.

5.1.2.5 Muut kontingenssitekijat

Tutkimuksen kohdeyrityksen muista kontingenssitekijoista késitelldadn kulttuurin mah-
dollista merkitysta johdon laskentatoimeen. Kohdeyrityksen omistus ja konsernin johto
ovat yhdysvaltalaisia ja konsernin johto sijaitsee Yhdysvalloissa. Tama merkitsee, etta
johdon laskentatoimen sovelluksiin ja toteutukseen vaikuttaa erittdin todennakdisesti
yhdysvaltalainen liikkeenjohdon toimintatapa. Kohdeyrityksen johto on suomalainen ja
organisaatiossa valtaosa tyontekijoistd on suomalaisia, joten tutkimuksessa esiintyy glo-
baalin konsernin suorituskyvyn mittaamiseen mahdollisuudet ja haasteet.

Kontingenssitekijoiden maarittely ei ole kaikissa tapauksissa selkedta ja yksiselit-
teistd. Kulttuuriin liittyvien muuttujien méérittely on ongelmallista, koska globaaleissa
organisaatioissa on tyypillisesti toimijoita useista kulttuureista. Tassa tutkimuksessa
yhdysvaltalaisen ja suomalaisen liikkeenjohdon eroja voidaan kuitenkin késitelld ja ana-
lysoida, koska tapaukset edustavat lajityyppejadn melko puhtaasti.

5.2  Tutkimusaineiston keradminen, esittely ja analyysimetodi

Tutkimuksessa analysoitava aineisto koottiin teemahaastatteluiden eli puolistrukturoi-
tujen haastatteluiden avulla. Haastatteluita tehtiin 11 kappaletta 20.3.2007 ja 29.3.2007
valisend ajanjaksona. Haastateltavat saivat ennen haastattelua sahképostiviesting lyhyen
esittelyn haastattelussa kasiteltavista aihepiireistd ja tutkimuksen lahtokohdista. Haas-
tateltaville kerrottiin, ettd vastaukset tullaan kasittelemaan luottamuksellisesti. Haastat-
teluiden kestot vaihtelivat puolesta tunnista yhteen tuntiin. Haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin myohemmin.

Haastattelu on joustava menetelmd tutkimusaineiston kerd&miseksi. Sen etuja ovat
mahdollisuus sijoittaa haastateltavan kommentit ja mielipiteet laajaan asiayhteyteen,
mahdollisuus saada monipuolisia vastauksia, mahdollisuus syventaa tietoja haastattelun
aikana ja mahdollisuus hankkia tietoon erilaisia esimerkkeja tutkittavasta aiheesta.
Haastatteluiden haasteina ovat mahdolliset virheldhteet ja aineiston haasteellinen analy-
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sointi ja tulkinta. Yksi mahdollinen virheldhde on haastateltavien halu antaa sosiaalisesti
hyvaksyttyja vastauksia (Hirsijarvi & Hurme 2001, 35-36). Haastateltujen vastausten
luottamuksellisesta kasittelystd huolimatta on otettava huomioon, ettd tutkimuksessa
késiteltdvien teemojen ja organisationaalisten rajausten takia osa vastauksista on mah-
dollista jaljittad haastateltujen henkildiden tasolle melko luotettavasti kohdeyrityksessa
sisdisesti ja tdiman tiedostaminen voi vaikuttaa halukkuuteen antaa tutkimuksen luotet-
tavuuden kannalta parhaita mahdollisia vastauksia haastatteluissa.

Teemahaastattelu sijoittuu haastatteluiden luokittelussa lahemmads strukturoimatonta
kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelulle ominainen piirre on, ettd se etenee
yksityiskohtaisten kysymysten sijasta ennalta madriteltyjen teemojen eli aihepiirien va-
rassa. Haastateltavat voivat tuoda kohtuullisen vapaamuotoisesti esille erilaisia mieli-
piteitd ja kasityksia késiteltavista aihepiireistd (Hirsijarvi & Hurme 2001, 48). Néin tut-
kimusaihetta voidaan kasitelld monipuolisesti ja vapaasti.

Haastateltujen henkildiden asemat kohdeyrityksen organisaatiossa olivat seuraavat:
instrumenttituotannon operaatiot, kemian tuotannon operaatiot, materiaalihallinto, tuo-
tannonsuunnittelu, tutkimus ja tuotekehitys, logistiikka, laadun varmistus, jatkuvan ke-
hittdmisen toiminnot, taloushallinto ja henkildstohallinto. Henkildiden koulutustaustat
olivat luonnontieteelliset, insinddritieteelliset ja kauppatieteelliset. Kohdeyrityksen ko-
ko henkiloston mééraan suhteutettuna voidaan todeta kauppatieteellisen koulutustaustan
omaavien henkildiden olevan yliedustettuina haastatteluaineistossa. Haastateltujen hen-
kiléiden koulutustaustojen voidaan kuitenkin todeta olevan hyvassa tasapainossa, kun
arvioidaan tutkittavaa aihetta ja kohdeyritysté kokonaisuutena.

Haastateltujen henkildiden tydkokemus yrityksessa vaihteli paljon. Noin puolet haas-
tatelluista oli tyoskennellyt kohdeyrityksessé erittdin pitk&dn ajanjakson, kun taas kuusi
haastateltavaa oli tullut yrityksen palvelukseen 2000-luvun puolella. Haastatelluista
kuusi oli miehid ja viisi naisia.

Haastateltujen henkildiden joukko oli valittu monipuolisesti. Joukossa oli edustajia
yrityksen eri toiminnoista, ja joukko kuvasi melko kattavasti suorituskykymittareiden
kayttajia. Suurin osa haastatelluista kertoi olevansa sddnnollisesti tyossédan tekemisissa
suorituskykymittareiden ja niiden tulosten analysoinnin kanssa. Tutkimusta varten ke-
rattyd aineistoa voidaan pitéa soveltuvana oikeiden analyysien ja johtopaatosten tekemi-
selle.

Tutkimusaineisto luokiteltiin teoriaosuuden tuloskortin kritiikin aihepiirien mukai-
sesti ja pyrittiin l6ytaméan yhdistelemalla asiakokonaisuuksia ja aihepiireja. Aineiston
analysointi tapahtui vertaamalla haastatteluissa esille tulleita ndkemyksia ja haasteita
tuloskortin ja mittareiden kayttdmisessa vertaamalla niité tuloskortin kritiikkiin, jota on
esitetty liiketaloustieteellisissa julkaisuissa ja keskusteluissa. Tuloskortin kritiikki& ja
suorituskyvyn mittaamisen kehittdmiskohteita verrattiin myos kontingenssiteorian kon-
tingessitekijoihin. Aineiston perusteella etsittiin kontingenssitekijoiden merkitysta suo-
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rituskyvyn mittaamisen toteutukselle kohdeyrityksessé. Tutkimusaineiston analysoinnin
menetelm& on yksinkertainen sisallon analyysi.

5.3  Tutkimuksen kohdeyrityksen tuloskortit ja suorituskyvyn mit-
taaminen ohjausjarjestelmana

Suorituskyvyn mittaamisella ja tulosten seurannalla on keskeinen rooli toiminnan arvi-
oinnissa ja ohjauksessa tutkimuksen kohdeyrityksessa. Korkean teknologian valmistus-
toiminta, laatujérjestelmien asettamat vaatimukset ja toimialan luonne viranomaisten
sédéntelemana alana edellyttavat lukuisten osatekijoiden mittaamista ja huolellista seu-
rantaa. Rahamaéaraisen toteutuneisiin tuloksiin perustuvan mittaamisen lisaksi merkitta-
vassa roolissa ovat tuotannollisen toiminnan tehokkuutta ja virheettomyytta kuvaavat
tunnusluvut. Liiketoiminta voimakkaasti erikoistuneella toimialalla edellyttdd myds
suorituskyvyn mittaamisen menetelmien sovittamista juuri kyseisen yrityksen tarpeisiin.
Kohdeyrityksessa kaytdssé olevat mittaamisen menetelmat tayttavat selkedsti tuloskor-
tin tunnusmerkit, mutta niiden rakennetta ja logiikkaa ei ole johdettu suoraan mistéén
tietystd mittaristomallista. Seuraavassa esitelladn kohdeyrityksen kaytossa olevat kolme
tarkeintd mittaristoa, joiden analysointiin haastatteluiden keskustelut perustuvat.

5.3.1  Sisainen tuloskortti

Ensimmainen kasiteltavd sovellus kohdeyrityksen kolmesta erilaisesta tuloskortista on
yrityksen sisdinen tuloskortti eli Site Operations Metrics. Tuloskortti perustuu koh-
deyrityksen siséisen suorituskyvyn mittaamiseen ja tulosten analysointi tapahtuu koh-
deyrityksessa siséisesti. Tuloskortti ei ole k&ytossd konsernissa eiké sen tuloksia rapor-
toida konserniin. Tuloskortti on toteutettu taulukkolaskentaohjelmalla ja sen tulosten
laadinta on noin 10 henkilon vastuulla. Naiden henkildiden vastuulla on syottéa eri lah-
teistd hankittua dataa valmiiksi laadittuun taulukkoon, jonka datan perusteella luodaan
graafiset suorituskykymittarit taulukkolaskentaohjelmassa. Tuloskortin esittdmien tu-
losten seuranta on ajoitettu kuukauden jaksoihin. Kuukausittaisen seurannan liséksi ar-
vioidaan tuloksia vuosineljanneksittain, mik& on yleinen kaytant0 porssinoteeratun yri-
tyksen tai sellaisen tytaryhtion tapauksessa. Voidaan havaita, ettd kohdeyrityksen sisdi-
sen tuloskortin rakenteeseen ja siséltoon vaikuttavat luonnollisesti my6s konsernin vaa-
timukset, koska sidos konserniin on erittdin vahva. Mittareiden varsinaiset tavoitearvot
on laadittu kalenterivuodeksi ja tavoitteiden toteutumista arvioidaan jatkuvasti ka-
lenterivuoden aikana.
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Siséinen tuloskortti keskittyy kohdeyrityksen tuotannollisen toiminnan tehokkuuden
ja sujuvuuden mittaamiseen. Tehokkaan ja suunnitelmallisesti toimivan tuotannon avul-
la varmistetaan korkealaatuisten tuotteiden oikea-aikaiset toimitukset asiakkaille. Ta-
loudellinen suorituskyky syntyy naiden ulottuvuuksien tuloksena. Ndiden kolmen ydin-
tavoitteen perusteella siséisessd tuloskortissa voidaan luokitella olevan kolme ulot-
tuvuutta: asiakkaan ndkokulma, tuotannon sisdinen tehokkuus ja taloudellinen tehok-
kuus.

Asiakastyytyvaisyyttda mitataan toimitusten tasmallisyydellg, tilaus-toimitus —proses-
sin nopeudella ja myodhéssa olevan tilauskannan arvolla. Toimitustasmallisyyttd mita-
taan ajoissa toimitettujen myyntitilausrivien prosentuaalisena osuutena kaikista toimi-
tetuista myyntitilausriveistd, tilaus-toimitus —prosessin nopeutta mitataan paivien luku-
maaréna ja myohassa olevan tilauskannan arvoa valuuttamaaréisesti. Myohasséa olevan
tilauskannan arvo mittaa asiakkaiden kokeman laadun lisdksi kohdeyrityksen siséista
suorituskykyé ja taloudellista tehokkuutta. Instrumenttien ja kemian tuotannon ja tuot-
teiden eroavaisuuksien vuoksi ndiden mittaaminen on erotettu toisistaan, vaikka mittarit
ovat samat. Asiakastyytyvéisyyden ulottuvuus on tiivistetty muutamaan mittariin, jotka
kertovat selkeésti ydintavoitteiden tilan.

Siséisen tuloskortin toinen ulottuvuus eli tuotannon siséinen tehokkuus sisaltaa
enemman mitattavia asioita ja yksittaisia mittareita. Tuotannon tehokkuutta mitataan
kapasiteetin kayttoasteella, 1apimenoajoilla, tuotannon volyymeilla ja ylity6kustannus-
ten kertymalld. Néista ylityokustannusten mittari on ainoa rahamaardainen mittari. Kus-
tannustehokkuuden kehittymisté seurataan mittareilla, jotka ovat tuotannon lisaksi Con-
tinuous Improvement —funktion henkiloston vastuulla. Osa mittareista perustuu Six
Sigma —menetelm&an. Kustannukset ja investoinnit ovat viimeiset mitattavat kokonai-
suudet. Namé ovat kaikki rahaméaéraisia mittareita.

Taloudellisen tehokkuuden mittaaminen on tiivistetty kokonaismyynnin, bruttokat-
teen ja varastoon sidotun padoman seurantaan. Nam& muodostavat taloudellisen mit-
taamisen kovan ytimen, joka kertoo muutamalla tunnusluvulla liiketoiminnan kannatta-
vuudesta ja siind tapahtuvien muutosten suunnasta.

Siséisen tuloskortin lahtdkohtana on, etté asiakastyytyvéisyys on hyvan taloudellisen
tuloksen taustalla. Toinen olettamus on taloudellisen tuloksen taustalla oleva tehokas
tuotannollinen toiminta ja kustannussaastdjen jatkuva etsiminen ja toteuttaminen. Kus-
tannusten tarkkaan seurantaan ja véhentamiseen perustuvaa mittaamista voidaan pit&é
yhdysvaltalaiselle yrityskulttuurille ominaisena piirteend. Voidaan arvioida, ettd kon-
sernin priorisoimat tavoitteet nakyvat myos kohdeyrityksen ja tuotantolaitoksen siséi-
sessa mittaamisessa ja tavoitteiden asetannassa. Sisdiselld tuloskortilla ei ole toteutettu
laaja-alaista suorituskyvyn mittaamista, koska se painottuu voimakkaasti operatiivisen
suorituskyvyn arviointiin. Sisdisen tuloskortin voidaan luokitella vastaavan selkedsti
perinteisté tuotannollista mittaamista, josta tunnetuin malli on ranskalainen Tableau de
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Bord. Sisainen tuloskortti on yksinkertainen taulukko, joka sisaltaa yksittaiset mittarit ja
niiden arvot. Tuloskortti ei sisélld visuaalista esitysta tai vastaavaa mittariston muotoon
tehtya esitysté.

Tuotannon tehokkuuden ndkékulma

o Kapasiteetin kayttoaste

e Tuotannon lapimenoajat

o Kokonaiskustannukset ja ylityokustannukset

Asiakasnakokulma v

e Toimitustasmallisyys

e Tilaus-toimitus —prosessin l&pimenoaika

e Avoin myyntitilauskanta

Taloudellisen tehokkuuden ndkdkulma v

e Kokonaismyynti

e Bruttokate

e \/arastoon sidottu pddoma

Kuvio 5. Sisdinen tuloskortti ja sen rakenne

5.3.2  Tuloskortti palkitsemisjarjestelmana

Tuloskortin toinen sovellus kohdeyrityksessa perustuu henkiloston palkitsemisessa kéy-
tettdvien mittareiden tuloskorttiin. Tuloskortti on yhdistelmé siséisestd ja konsernin tu-
loskortista, koska tavoitteiden asetannassa on kohdeyrityksen siséinen arviointi, mutta
lopullinen sisalto, tavoitteiden painotukset ja tavoitearvot hyvaksytdan konsernissa. Mit-
tareiden tavoitearvot on asetettu selkedsti ja toteutuneita tuloksia arvioidaan puoli-
vuosittain. Kullekin mittarille on annettu tavoitearvo, jonka ylittdminen tai alittaminen
vaikuttaa tulospalkkion suuruuteen. Koko henkil6stélle maksettavat tulospalkkiot pe-
rustuvat tuloskorttiin, joten tuloskortin tuloksia ja tavoitteita kommunikoidaan koko
henkilostolle. Palkitsemisjérjestelman tuloskortti eroaa tdssa suhteessa selkeésti kah-
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desta muusta tuloskortista, jotka ovat ensisijaisesti kohdeyrityksen johdon tytkaluja ja
niiden sisaltéa ja tavoitteita jalkautetaan organisaatiossa alaspain yksittéisten osastojen
esimiesten arvioinnin ja harkinnan mukaan.

Palkitsemisjarjestelman tuloskortti on rakenteeltaan jaettu kahteen osaan. Ensimmai-
nen osa sisaltdd konsernitason mittareita, ja toinen osa koostuu kohdeyrityksen omista
suorituskyvyn mittareista. Konsernitason mittareiden painoarvo on 40 % ja kohdeyri-
tyksen omien mittareiden 60 %. Konsernitason mittareita ovat ylemman tason liiketoi-
mintayksikon vapaa kassavirta (10 %) ja nettotulos (10 %) sekd kohdeyrityksen liike-
toimintayksikon myynti (20 %). Namé kaikki ovat rahamé&araisia mittareita. Kohdeyri-
tyksen 60 %:n osuus kokonaisuudesta jakaantuu puolestaan seuraavasti: varastoihin
sitoutunut padoma (10 %), tuottavuuden kehitys ja saavutetut sééstot (20 %), toimitus-
varmuus (15 %) ja tuotekehityksen lanseeraamien tuotteiden lukuméaaré (15 %).

Mikali palkitsemisjarjestelman tuloskorttia arvioidaan Balanced Scorecardin nako-
kulmasta ja kriteereilld niin voidaan tehdd seuraavia johtopadtoksid. Taloudellinen na-
kokulma siséltdd kaikki konsernitason mittarit ja kohdeyrityksen mittareista varasto-
tasojen suuruuden. N&ma vastaavat painoarvoltaan yhteensd 50 % kokonaisuudesta.
Siséisten prosessien ndkokulma sisaltdd kehitysprojektit ja saavutetut s&astot. Sen pai-
noarvo on 20 %. Asiakasnakokulma siséltdd toimitusvarmuuden, jonka painoarvo on 15
%. Oppimisen ja kasvun nédkokulma siséltadé tutkimuksen ja tuotekehityksen mittarin, eli
sen painoarvo on 15 %.

Kolmesta tuloskortin sovelluksesta mitdan ei ole nimetty Balanced Scorecardiksi tai
muuksi tieteellisessa tutkimuksessa maaritellyksi tuloskorttimalliksi. Ensimméinen so-
vellus oli ”Site Operations Metrics”, tdssa kuvattu toinen "Bonus Performance Indi-
cators” ja seuraavassa alaluvussa esiteltdva kolmas malli on ”Scorecard Trends”. Palkit-
semisjarjestelman taustalla oleva tuloskortti on rakenteeltaan selkedsti Balanced Score-
cardia muistuttava. Mittarit edustavat selkeasti erilaisia ndkdkulmia ja mittariston laa-
dinnassa on ollut tarkoituksena saada laaja-alainen nédkemys siitd, mistd yrityksen ja
konsernin suorituskyky muodostuvat. Mittariston siséltd vaihtelee kulloinkin painopis-
teend olevien projektien ja kehityskohteiden mukaisesti. Henkilostolle pyritdén viesti-
maan kokonaisuutena arvioituna tarkeimpid asioita ja saada huomio kiinnitettya jokai-
sella tasolla n&ihin asioihin. Tasapainotettuna tuloskorttina mittaristoa ei kuitenkaan
voida pitad, koska taloudellisten mittareiden osuus kokonaisuudesta on huomattavan
suuri ja mittareiden tavoitteiden ja toteumien vélisid yhteyksia ei ole selkedsti kommu-
nikoitu henkilostélle. Syy-seuraus —suhteiden olemassaolo mittareiden vélilla ei ilmene
mittaristosta yksiselitteisesti. Tuloskortin nimi "Bonus Performance Indicators” viittaa
myo6s yksittéisten mittareiden kokoelmaan enemmaén kuin tasapainotetun tuloskortin
malliin.
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Oppimisen ja kasvun nakokulma — 15 % \

e Tutkimuksen ja tuotekehityksen lanseeraamien tuotteiden lukumaarg

Sisaisen tehokkuuden nakodkulma 20 %

e Kustannusséastdjen toteumat

Sisaisen tason mittarit — 60 %

Asiakasnakodkulma — 15 %

e Toimitusvarmuus

Taloudellinen nakdkulma — 50 %

e Varastoon sitoutunut paaoma — 10 % 4

e Vapaa kassavirta — 10 %

e Nettotulos — 10% Konsernitason mittarit — 40 %

e Myynti— 20 %

Kuvio 6. Sisdinen tuloskortti palkitsemisjarjestelméné ja sen rakenne

5.3.3  Konsernin tuloskortti tutkimuksen kohdeyrityksessa

Kolmas kohdeyrityksessa kaytettavé tuloskortti on konsernin kehittdmé MOR-mittaristo
(Monthly Operating Review eli kuukausittainen toiminnan seuranta). MOR-mittaristo
on kohdeyrityksen johtoryhmén tyokalu. Kohdeyrityksen koko henkilostélle MOR-
mittariston sisaltdméa informaatiota kommunikoidaan toimintojen esimiesten kautta ja
valikoivasti neljannesvuosittaisissa tiedotustilaisuuksissa koko organisaatiolle, mutta
mittaristo sellaisenaan ei ole koko talon k&ytossa. Konsernissa mittariston tuloksia seu-
rataan saannollisin valiajoin ja tulokset raportoidaan kohdeyrityksesta konserniin. Yksi
mittariston tavoitteista on saattaa konsernin eri tuotantoyksikot keskendan vertailukel-
poisiksi.
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Tuloskortti siséltdd yhdeksén graafisesti julkaistua mittaria ja ndiden lisaksi viisi ai-
noastaan numeerisesti esitettyd mittaria. Numeerisessa laskentataulukossa mittareiden
arvot ovat nahtavilla kuukausitasolla, neljannesvuosittaisina arvoina ja suhteessa koko
kalenterivuoden ennusteeseen. Graafinen esitys sisaltad paattyneiden neljannesvuotisten
jaksojen toteuman, kuluvan neljdnnesvuosittaisen jakson kuukausien toteumat ja kulu-
van neljannesvuoden ennusteen. Osa mittareista sisaltaa lisaksi vuositason ennusteen ja
vuositason budjetoidun arvon. Mittaaminen perustuu kalenterivuoden sisalla oleviin
jaksoihin, eikd néin ollen ole rullaavasti toteutettu. Vuositason suunnittelu tapahtuu
AOP-prosessin avulla (Annual Operating Plan). MOR-mittaristossa kunkin kuukauden
toteutumaa verrataan AOP:ssa olevaan kyseisen kuukauden arvoon ja poikkeamat il-
maistaan varikoodein mittaristossa. Vihred symboli tarkoittaa AOP:ssa asetetun tavoit-
teen ylittdmistd, keltainen symboli alle 10 % tavoitteesta jaamista ja punainen symboli
yli 10 %:n poikkeamaa tavoitteesta huonompaan suuntaan. Graafinen esitys ja varikoo-
dit mahdollistavat mittariston kokonaistilanteen nopean hahmottamisen ja tarjoaa mah-
dollisuuden poimia helposti aiheet, joissa toteuman ja tavoitteen vélinen ero on suurin.
MOR-mittariston tekninen toteutus perustuu tavalliseen taulukkolaskentaohjelmistoon.
Seuraavassa luokitellaan MOR-mittariston yksittaiset mittarit Balanced Scorecardin
neljadn nakdkulmaan perustuvan jaottelun avulla. MOR-mittariston esitystapa ja mitta-
reiden jaottelu on johtanut siihen, ettd yksittdisten mittareiden sijoittaminen nakokul-
miin voi erota sisdisen tuloskortin tapauksesta.

Balanced Scorecardin ndkokulmista MOR-mittaristossa voimakkaimmin edustettuna
on taloudellinen ndkokulma. Yksiselitteisesti taloudellisen ndkokulman mittareiksi voi-
daan luokitella tuotantokustannusten, ylitydkustannusten ja varastoon sidotun padoman
mittarit. Naiden mittareiden arvot ilmoitetaan rahaméaéraisend ja niill4 on suora yhteys
taloudellisen tuloksen muodostumiseen. Toteutuneiden kustannusten ja tuotannolliseen
toimintaan sitoutuneen pddoman mittaaminen ovat perinteisia taloudellisen ohjauksen
keinoja. Taloudellisen ndkékulman mittareina voidaan pitdd myds huonon laadun aihe-
uttamien kustannusten mittaria ja myohdssa olevan ja toimittamattoman tilauskannan
mittaria. N&ma molemmat mittarit ovat myds rahamaéraisia, mutta huonon laadun kus-
tannuksia suhteutetaan myos tuotannon kokonaiskustannuksiin. Huonon laadun kustan-
nusten mittaamisessa voidaan ndhda mygs sisdisen prosessien arvioinnin piirteitd, mutta
néakokulma mittaristossa perustuu puhtaasti kustannusten arviointiin. Mydhéssa olevalla
ja toimittamatta olevalla tilauskannalla on merkitysté todennékdisesti myds asiakastyy-
tyvaisyyteen.

Toiseksi merkittavin ndkokulma mittaristossa on siséisten prosessien nakokulma.
Valmistusprosessin hairiottomyyttd mitataan RTY-arvolla (Rolled Throughput Yield).
Mikali tuotannossa valmistettu yksikko tai erd lapdisee kaikki tuotannon ja laadunvar-
mistuksen vaiheet ensimmadiselld kerralla niin saavutetaan 100 prosentin RTY-arvo.
Mittarilla arvioidaan prosenttiluvun avulla tuotannon héairiéttémyyttd ja pureudutaan
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tarvittaessa ongelmakohtiin. Toinen sisdisten prosessien mittari on tuotannon kapasitee-
tin kayttoaste ja tuotannonsuunnittelun tarkkuus myyntiennusteisiin ja asiakkaiden ky-
syntéan suhteutettuna. Tavoitteena on minimoida tuotannon aikainen toimintaan sitou-
tunut pddoma ja pystya vastaamaan mahdollisimman oikea-aikaisesti asiakkaiden tila-
uksiin. Kolmas mittari on tilausten ja toimituksen valiseen prosessiin kuluva aika péi-
vind. Tamén mittarin tulos kertoo sisdisen prosessin toimivuudesta ja osaltaan myos
asiakkaan kokeman palvelun laadusta. Neljads mittari on varastonkierto, jonka arvo joh-
detaan rahamaéaréisista mittareista.

Edell4 esiteltyjen seitseman mittarin lisdksi MOR-mittaristo sisaltda kaksi kappaletta
asiakkaan ndkokulman mittaamiseen luokiteltavia yksittéisia mittareita. OTD-mittari
(On Time Delivery eli asiakastoimitusten oikea-aikaisuus) kertoo prosentuaalisena ar-
vona, kuinka hyvin asiakkaiden edellyttdmaéan toimitusaikaan on pystytty vastaamaan.
Mittarin tulos kertoo myos siséisten prosessien onnistumisesta ja toiminnan ajoittami-
sesta, mutta selkein tavoite on mitata kykya palvella asiakasta. Konsernin tuotannolli-
sessa yksikOssé loppuasiakkaan vaatimusten ja tyytyvdisyyden arviointi on monessa
tapauksessa erittdin haasteellista. Erittdin suuri painoarvo mittarilla on reagenssituotan-
non tuotteiden ja asiakkaiden tapauksessa, koska tuotteiden sdilyvyysajat ovat verrattain
Iyhyet ja asiakkailla kayttotarpeet lyhyelld aikaikkunalla. Toinen asiakkaan ndkokulman
mittari on suorien asiakasvalitusten suhteuttaminen tuotannon ja myynnin kokonaisvo-
lyymiin. Tuotteiden korkea laatu ja toimivuus ovat toimialan huomioiden erityisen tar-
kan seurannan alla.

MOR-mittariston yhdekséan mittaria jakaantuivat seuraavasti: taloudellisia mittareita
kolme kappaletta, siséisen prosessin mittareita nelja kappaletta ja asiakkaan nakékulman
mittareita kaksi kappaletta. Balanced Scorecardin siséltdmié oppimisen ja kasvun nako-
kulman mittareita td4h&dn mittaristoon ei ole siséllytetty. Nyt kasitellyn MOR-mittariston
lisdksi suorituskyvyn arviointia toteutetaan ylimmassé johdossa kuukausittaisilla tilin-
paatoksilla ja taloushallinnon tuottamilla raporteilla, joten taloudelliseen ndkokulmaan
perustuva ohjaus on suuremmassa roolissa kuin pelkéstddan mittariston sisaltod ana-
lysoimalla voidaan péatella olevan.

MOR-mittaristo voidaan luokitella tuloskortiksi, jonka tavoitteena on tuotannollisten
toimintojen ja tilaus-toimitus —prosessin suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen. Nai-
den toimintojen ja prosessien mittaaminen ja johtaminen on toteutettu tasapainotetusti,
mutta koko kohdeyrityksen tasolla MOR-mittaristo ei ole tasapainotettu mittaristo. Mit-
taristo ja sen sisaltaméat mittarit on sovitettu konsernin tuotannollisen yksikon tarpeisiin.
Mittariston sisdiset syy-seuraus —suhteet liittyvat erittdin kiinteésti tuotannollisen tehok-
kuuden varmistamiseen. Taustalla oleva logiikka kiinnittdd huomiota sidotun pddoman
madréan, joustavaan materiaalihallintoon ja tuotannonsuunnitteluun, kustannusten jat-
kuvaan seurantaan, laadun parantamiseen, kapasiteetin kayttOasteeseen ja korkeata-
soiseen toimitusvarmuuteen. MOR-mittariston rakenteen ja painotusten perusteella
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kohdeyrityksen liiketoiminnan ydin voidaan méaritell& tuotannollisen toiminnan vir-
heettémyyden ja tehokkuuden varmistamiseksi, asiakkaan aikataululliset ja laadulliset
vaatimukset huomioiden. Liiketoiminnan menestystekijoiden kokonaisvaltainen analy-
sointi ja tuloskorttimallin rakentaminen eivat kuitenkaan ole MOR-mittariston laatimi-
sen taustalla.

Oppimisen ja kasvun nakdkulma Asiakasnakokulma

— ei mittareita — 2 mittaria

e Toimitustasmallisyys

e Asiakasvalitusten maara

Siséisen tehokkuuden ndkdkulma Taloudellinen ndkdkulma
— 4 mittaria — 3 mittaria
 Rolled Throughput Yield e Tuotantokustannukset, ylitydkus-
tannukset ja huonon laadun kus-

e Tuotantokapasiteetin kdyttoaste tannukset

e Myyntitilausten toimitusaika .
e Varastoon sidottu pagoma

e Varaston kierto
e Erdéntyneen toimitettavan tilaus-

kannan arvo

Kuvio 7. MOR-mittariston rakenne.

5.3.4  Suorituskyvyn mittaamisen rooli ohjausjarjestelméana kohdeyrityksessa

Seuraavassa kasitelld&dn haastateltujen henkildiden kasityksid yleisesti suorituskyvyn
mittaamisen roolista kohdeyrityksen toiminnassa, toiminnan ohjaamisessa ja tulosten
raportoinnissa. T&ta taustaa vasten seuraavissa luvuissa analysoidaan tuloskortin ja suo-
rituskyvyn mittaamisen Kkritiikkid ja kehityskohteita, joita tuli runsaasti esille haastatte-
luiden aikana.

Haastatteluiden aluksi haastateltavilta henkildilta kysyttiin mittareiden ja niiden kay-
ton roolista heidan omissa tyotehtavissadn, MOR-mittariston roolista heidén teht&vas-
sdan ja mahdollisista haastateltavien vastuulla olevista mittareista. Taman liséksi kartoi-
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tettiin haastateltavien kasityksia yleisell4 tasolla mittaristojen rooleista kohdeyritykses-
sd. Naiden seikkojen jalkeen keskityttiin Balanced Scorecardin ominaisuuksiin ja aihe-
piireihin, jotka liittyivat tuloskortin kritiikkiin ja kehittdmisen kohteisiin.

Ensimmadinen kysymys koski haastateltavan henkilokohtaista asemaa mittareiden ja
tuloskorttien tiedon tuottajina ja kayttajind. Kaikki haastatellut henkilot olivat tekemi-
sissd mittareiden kanssa ja useimmat henkilQistd toimivat jatkuvasti asemassaan mit-
taamisen kanssa. Toinen kysymys koski haastateltavan kasitysta yleisesti ottaen suori-
tuskyvyn mittaamisen soveltamisesta kohdeyrityksen toiminnan ohjaamisessa ja johta-
misessa. Osa haastatelluista henkiloista késitteli kysymysta painottaen selvésti oman
toimintonsa mittareita ja niiden toteutusta. Suurin osa haastatelluista henkildista kuiten-
kin lahestyi tutkittavaa aihetta myds koko yrityksen n&kokulmasta. Yleisesti ottaen
haastatellut kertoivat mittaamisen runsaasta soveltamisesta toiminnan ohjaamisessa.
Kokonaisuutena mittaamisen toteuttamisesta esiintyi kuitenkin erilaisia ndkemyksia.

Tuotannossa suorituskyvyn mittaamisen kaytt0 ja merkitys toiminnan ohjaamiselle
koettiin yksiselitteisesti suurena. T&td perusteltiin mittareiden jatkuvalla kayttamisella ja
seuraamisella, massiivisella raportointikéytdanndlla mittareiden dataan liittyen ja péivit-
taisten toimenpiteiden suorituskyvyn mittaamisella. Nakokulmat olivat erittdin kaytén-
nonlaheiset ja mittareiden hyddyntdminen nahtiin suurelta osin operatiivisen toiminnan
tukemisena. Suorituskyvyn mittaamisen strateginen nakdkulma oli selkeésti véhemmis-
tossa.

Valmistusprosessissa tuotannollisia toimintoja tukevien toimintojen kasitykset mitta-
reista olivat melko yhtenevét tuotannon kanssa. Suorituskyvyn mittaamisen suuri merki-
tys tunnustettiin myos néissa toiminnoissa. Operatiivisen toiminnan tukemisen lisaksi
suorituskyvyn mittaaminen nahtiin my0ds johtamisen tyokaluna ja pidemman ajanjakso-
jen trendien seuraamisen valineend. Tuotantoa tukevia toimintoja ovat tuotannonsuun-
nittelu, materiaalihallinto ja logistiikka.

Laatufunktion ja jatkuvan kehittdmisen toiminnot olivat erittdin hyvin tietoisia koko-
naisuuden arviointiin kaytettavistd mittareista ja niiden runsaudesta. Mittareiden anta-
man informaation kerrottiin toimivan ohjaamisen vélineenda parhaassa mahdollisessa
tapauksessa, mutta myos lukuisia ongelmia néhtiin. Haastattelun vastauksista oli néhta-
vissé selkedsti, ettd vastaajien mielestd mittareiden sijasta yrityksen toimintaa ohjataan
enemman rahaméaardisen tulosjohtamisen mallilla. T&m& toteutuu vastaajien mielesta
erityisesti koko yrityksen suorituskykyé tarkasteltaessa, kun taas operatiivisella tasolla
mittareiden k&ytolla nahtiin olevan erittdin suuri rooli. Kasitykset olivat melko yhtene-
vét tuotannollisten toimintojen henkiléiden kanssa.

Taloushallinto on sekd mittareiden kayttdjé ettd mittareiden rakentaja ja niiden datan
l&hde. Yrityksen toiminnan ohjaamisessa mittareilla néhtiin olevan merkittava rooli.
Vastapainona talle ndkemykselle tuli esiin kasitys, ettd mittareiden lukumaara on mo-
nessa tapauksessa liian suuri, ja ett4 ne mittaavat osittain paallekkéisia tekijoita. Talous-
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hallinnon osalta voidaan aineistosta tehda havainto, ettd taloudellisiin lukuihin perustu-
vaa ohjaamista nahtiin voitavan lisata selkedsti olemassa olevasta tasosta. Rahamaéarai-
sen ohjauksen késitteleminen positiivisempana ilmiona taloushallinnossa kuin tuotan-
nossa on omalta osaltaan luonteva ja odotettukin havainto. Vastaavasti taloushallinto
painotti konsernin ndkemysta kohdeyrityksestd yhtend tuotantoyksikkon& muiden glo-
baaleiden yksikoiden joukossa.

Perinteisesti yrityksen suorituskykyd on mitattu taloudellisilla tunnusluvuilla raha-
madréisesti ja tuotannollisia prosesseja myos ei-rahamaéraisesti. Kaikki edelld kasitellyt
organisaation funktiot voidaan katsoa kuuluvan ndihin perinteisiin ulottuvuuksiin. Néis-
sé& funktioissa suorituskyvyn mittaamisen rooli toiminnan ohjaamisessa nahtiin saman-
suuntaisena. Edellda mainittujen funktioiden edustajien liséksi tutkimusaineistoa keréatta-
essa haastateltiin tutkimuksen ja tuotekehityksen sekd henkildstohallinnon edustajia.
Néiden funktioiden edustajien ndkemykset suorituskyvyn mittaamisen tehtévista ja tar-
peista olivat selvésti erilaiset kuin aikaisemmin mainittujen funktioiden edustajien. Ai-
neiston perusteella tehtyd havaintoa tukevat myds Balanced Scorecardin ja muiden teo-
reettisten viitekehysten ldhtokohta siitd, ett4 oppimisen ja kasvun nakdkulman sovitta-
minen mittaristomalliin ja yrityksen toiminnan ohjaamiseen kokonaisuutena on yksi
haastavimmista osa-alueista mittaamisen kentélla (Bremser & Barsky 2004; Bontis et al.
1999).

Tutkimuksen ja tuotekehityksen funktio tunnisti selkedsti mittaamisen suuren roolin
johtamisen tydkaluna koko yrityksen tasoa tarkasteltaessa. Tdman katsottiin olevan si-
doksissa osaltaan myds yhdysvaltalaiseen johtamiskulttuuriin. Oman funktion toimin-
nan mittaaminen yksiselitteisesti ja oikein nahtiin tutkimuksessa ja tuotekehityksessa
kuitenkin haasteellisena. Toiminnan seuranta ja ohjaus jarjestetdan pitkalti perinteisen
budjetoinnin ja kulujen seurannan perusteella. Selkeiden toimintaa kuvaavien ei-
rahamaaraisten mittareiden yhdistaminen yrityksen liiketoiminnan kokonaisuuden toi-
mintaan oli tekija, jonka I6ytdmista epailtiin eniten.

Henkilostéhallinnon mittareiden voidaan katsoa kuuluvan myos oppimisen ja kasvun
nakokulmaan tai joissakin malleissa henkilostod voidaan ké&sitelld myds omana néko-
kulmanaan. Kohdeyrityksessa henkilostohallinto tukifunktion roolissa tunnisti mittaa-
misen olevan merkittdvassé asemassa johtamisessa, mutta funktion omien mittareiden
nahtiin olevan lahinn& operatiivisia mittareita. Niiden koettiin toimivan enemmén yksit-
taisind mittareina ja mahdollisten ongelmien aiheuttajien indikaattoreina kuin osana
suurempaa mittaristokokonaisuutta. Mittaamisen roolia funktion toiminnan ohjaamises-
sa el kaikkiaan nahty suurena.

Kokonaisuutena haastateltujen henkildiden joukko edusti hyvin kohdeyrityksen eri-
laisia toimintoja ja henkil6illa oli hyva kasitys ja kokemus suorituskyvyn mittaamisen
olemassa olevasta tilasta organisaatiossa. T&mé luo hyvan perustan suorituskyvyn mit-
taamisen kritiikin arvioinnille ja kehityskohteiden esittdmiselle.
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54  Tutkimuksen kohdeyrityksen tuloskortin kritiikin analyysi

5.4.1 Balanced Scorecard ja kohdeyritys

5.4.1.1 Balanced Scorecardin tuntemus ja kritiikki kohdeyrityksessa

Suorituskyvyn mittaristot tutkimuksen kohdeyrityksessé oli nimetty eri tavoin riippuen
mittaristosta. Koko henkildstolle esitettdva tulospalkkioiden mittaristo on Performance
Indicators. Tdm4 viittaa yksittaisten mittareiden kokoelmaan ilman tavoitetta esitta4 asia
tuloskortin muodossa. Tuotannollisten operaatioiden mittaristo on Site Operations Met-
rics. Nimitys viittaa selvasti konsernin yhden tuotantoyksikon sisdiseen tuotannollisen
toiminnan mittaamiseen. Johtoryhmén kayttdama MOR-mittaristo on nimetty Scorecard
Trendsiksi. TAm& mittaristo voidaan ndhdé lahimpéna varsinaisen tuloskortin sovellusta,
ja sovelluksen otsikointi my6s tukee t4t4 havaintoa.

Balanced Scorecardia ei ole sovellettu tutkimuksen kohdeyrityksessa Kaplanin ja
Nortonin lanseeraamana mallina. Tutkimusaineistossa Balanced Scorecardia késiteltiin
yhtend mahdollisena mallina toteuttaa suorituskyvyn kokonaisvaltainen mittaaminen.
Haastateltavien henkildiden tietoutta Balanced Scorecardista kartoitettiin, ja sen sovel-
tuvuutta teoreettisena viitekehyksend kohdeyrityksen suorituskyvyn mittaamiseen selvi-
tettiin.

Balanced Scorecard oli toiminnan ohjaamisen kasitteend hyvin tunnettu haastateltu-
jen henkil6iden joukossa. Lukuun ottamatta kahta haastateltua henkil6a kaikki tunsivat
késitteen, vaikka Kaplanin ja Nortonin osuus mallin kehittgjind ei ollutkaan kaikille
tuttu. Mallin rakenne ja nelja ndkdkulmaa olivat karkealla tasolla kaikille kdasitteen tun-
teneille tuttuja. Tasmallisesti ndkdkulmia ja niiden vélisi suhteita ei kuitenkaan tunnet-
tu. Tdmé kertoo siitd, ettd todennakdisesti usea vastaaja yhdisti Balanced Scorecardin
yleisesti tuloskortiksi ilman tasmallista siséltoa. Yleisesti ottaen Balanced Scorecard ja
tuloskortti olivat tunnettuja késitteitd, mutta erilaisten mallien ja niiden siséltéjen tun-
temus oli melko véhaista.

Kaikki haastateltavat tutustuivat haastattelutilanteen aikana Balanced Scorecardin pe-
rusteisiin nopeasti kuviona esitetyn esityksen avulla. Noin puolet vastaajista piti teoreet-
tista viitekehysta yleiselld tasolla mielekk&&nad. T&std huolimatta painotettiin selkeasti
mallin muokkaamisen tarkeytta sitd kayttavan yrityksen ja organisaation tarpeisiin yksi-
161lisesti.

”Kylhan se mittaristo pitad rakentaa yritykseen, ettéa ei voi oppikirjasta
eikd kannatakaan ottaa suoraan. On erityyppisia liiketoiminta-ajatuksia
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ja yritykset ja jarjestelmat ovat erilaisia. Ettéa sen mukaan se minun mie-
lesta pitda rakentaa.”

’Jos ajattelee BSC:ta niin sielld on se perusta sindnsa ihan jarkeva, mut-
ta kyllahan kaikki taytyy jotenkin sovittaa organisaatioon. Ihan kaikkea
ei voi suoraan nielld, koska organisaatiot ovat hyvin erilaisia. Sanotaan,
etta tietty suodatus ja sen organisaation, tuotteiden ja tuotannon ymmar-
tdminen pitéa olla siella taustalla, se pitaa sovittaa aina. (...) Jos koh-
deyritysta ajatellaan niin me ollaan aika erikoinen ja toisaalta meilla on
kemia ja instrumentit, niilla vaatimukset ovat kuitenkin aika erilaiset.”

Usea vastaaja piti Balanced Scorecardin tuomaa teoreettista lisdarvoa erittdin piene-
na tai melkein mitattomand. Naissé tapauksissa tavallisin mielipide oli, ettd malli on
ainoastaan yksi monien kaltaistensa joukossa. Kaksi vastaajaa ilmaisi myos, ettd malli
on heidan mielestaén ensisijaisesti lilkkkeenjohdon konsulttien ja vastaavien sidosryhmi-
en luoma liikkeenjohdollinen oppi. Téllaisten oppien elinkaarta pidettiin selvésti riippu-
vaisina niiden kaupallisten mahdollisuuksien kehittymisesta. Balanced Scorecardia kut-
suttiin kahdessa puheenvuorossa selkedsti my6s vain muoti-ilmioksi. Granlundin ja Lu-
kan (1998, 167-168) havainnot tukevat yleista kasitysta liikkeenjohdon muoti-ilmididen
olemassaolosta.

”’No kylhén ne aikamoisia muoti-ilmi6ita on, joku keksii jonkun hienon
viitekehyksen, sitten konsultit alkaa kayttdmaan sita, sitten konsultit vie
sita yrityksiin, sitten se ajatus kuolee ja periaatteessa sama ajatus tulee
muutaman vuoden kuluttua uudella nimell& uudestaan.”

Haastateltavien vastaukset tukevat laskentatoimen julkaisuissa esitettyd Balanced
Scorecardin kritiikkid. Mallin uutuusarvo ja sisallon olennaisuus kyseenalaistettiin voi-
makkaasti. Neljan nakdkulman ja niiden vélisten suhteiden relevanttius ei saanut hyvék-
syntéd, vaan vastaajat painottivat tilannekohtaisten tekijoiden merkitysté ja yritysten
erilaisia tarpeita mittariston rakentamisessa ja soveltamisessa. Ndma vastaukset tukevat
myo6s kontingenssiteorian sisélt6d. Balanced Scorecardia ei yhdistetty yhdysvaltalaiseen
liilkkeenjohdon kulttuuriin, mutta organisaation suorituskyvyn tarkka mittaaminen ja
raportointikeskeinen toimintatapa puolestaan nahtiin osana yhdysvaltalaista liikkeenjoh-
toa, kuten tulevissa luvuissa ilmenee. Balanced Scorecardia arvioitiin myos erittain kay-
tannonl&heisesti eikd laskentatoimen tutkimuksessa esitettyja kriittisia vertauskuvia ja
niiden analysointia esiintynyt haastatteluiden aikana. Kéytannonl&heinen aiheen késitte-
ly voi myos olla merkki aiheen teoreettisen sisallon ohuudesta.
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5.4.1.2 Balanced Scorecardin sisallon toteutuminen kohdeyrityksen tuloskorteissa

Balanced Scorecard ei ole taysin yksiselitteinen ja tiukka teoreettinen viitekehys suori-
tuskyvyn mittaamisen toteuttamiseksi, vaan se sallii harkintaa ja erilaisia yksittéisia
mittareita tapauskohtaisesti. Tuloskortin kayttd toiminnan ohjaamisessa, mittareiden
valinta ja mittareiden viestintd organisaation sisalla ovat tyypillisesti asioita, joita Ba-
lanced Scorecardin viitekehys ei tuloskorttimallina rajaa.

Tutkimuksen kohdeyrityksessa ei ole kdytdssa Balanced Scorecardin tuloskorttimal-
lin perusteella laadittua mittaristoa. Tasta huolimatta tutkimuksen haastatteluiden aikana
haastateltavia pyydettiin arvioimaan kohdeyrityksen menetelmida ja malleja suhteessa
Balanced Scorecardiin. Lahtokohtana ei ollut yhdistdd haastatteluiden aikana yleisesti
mittaamiselle ja mittaristoille annettua kritiikki& sellaisenaan Balanced Scorecardiin,
mikali kyseinen vastaaja olisi yhdistanyt k&yt6ssa olevat menetelmat Balanced Score-
cardiin. Kritiikki Balanced Scorecardia ja tuloskorttia kohtaan ja kritiikki yleisesti suori-
tuskyvyn mittaamista kohtaan on erotettu toisistaan tutkimusaineiston kasittelyssa.

Balanced Scorecardia on kritisoitu mallin teoreettisten perusteluiden puutteellisuuden
vuoksi. Kaplanin ja Nortonin lanseeraaman mallin siséisid syiden ja seurausten suhteita
on pidetty monissa puheenvuoroissa vain véaittdmina vailla tieteellisesti todistettua ai-
neistoa. VVoidaan hyvalla syylla sanoa myos, ettd mallin mahdollistamat véljat tulkinnat
eivat edesauta sen teoreettisen tasméllisyyden todentamista. Haastatteluiden aikana sel-
vitettiin vastaajien ké&sityksid olemassa olevien tuloskorttien ja Balanced Scorecardin
valisista yhtélaisyyksistd, vaikka vastaajat tiedostivat kdytdssé olevien mallien olevan
sellaisia, joita ei ollut nimetty Balanced Scorecardeiksi.

Suurin osa vastaajista totesi kaytossa olevien mittaristojen olevan melko selkeésti tai
erittdin selkedsti rahamééardiseen mittaamiseen ja perinteisiin koviin mittareihin perustu-
via. Balanced Scorecardin nakokulmista selkedsti olivat edustettuina taloudellisen ja
sisdisten prosessien ndkokulmat. Loppuasiakkaan ja oppimisen ja kasvun nékokulmat
olivat vastaajien mukaan selkeésti aliedustettuina Balanced Scorecardin mallin mukai-
sesti arvioituna. Yksi vastaaja mainitsi erikseen, ettd toiminnan seurantaa toteutetaan
tasapainoisen lahestymistavan mukaisesti, mutta toteutus ei ole mittareihin tai tuloskort-
teihin perustuva.

Kaplanin ja Nortonin mallin mukaisesti toteutettua tuloskorttia ei kohdeyrityksella
ollut kaytossadn, mutta selkeimmin tata muistutti tyontekijoiden palkitsemisen perusta-
na oleva bonus-mittaristo, eli Performance Indicators. T&m& mittaristo sisélsi kaikki
Balanced Scorecardin nakdkulmat, muutamassa eri mittarissa. Lisdksi tdma mittaristo
on viestitetty organisaation kaikille tasoille ja koko henkil6stolle. Mielenkiintoinen ha-
vainto haastatteluaineistossa on, ettd ainoastaan yksi vastaaja mainitsi bonus-mittariston
ja Balanced Scorecardin vélilla vallitsevan selkedn yhteyden. Suurin osa vastaajista
mainitsi kylla tarpeen pdstd mittaamisessa 1&hemmas tasapainotettua lahestymistapaa.
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Tarve nahtiin monessa tapauksessa enemman viestinnallisend kuin tarkasti yksittaisiin
mittareihin liittyvand asiana. Tdmé havainto tukee hyvin Kaplanin ja Nortonin pyrki-
mysté esittadd tuloskortti strategisena johdon tydkaluna ja tavoitteiden kommunikoinnin
valineena.

5.4.2  Yleinen tuloskortin ja suorituskyvyn mittaamisen kritiikki kohdeyrityksessa

5.4.2.1 Tuloskortti strategisen johtamisen valineena

Haastateltavilta henkildilta tiedusteltiin heidan kasitystddn kohdeyrityksen strategiasta,
sen sisallosta ja implementoinnista. Suorituskyvyn mittaamisen, tuloskorttien ja mitta-
reiden rooleja strategian viestinndssé henkilostolle kasiteltiin tdman jalkeen. Haastatte-
luiden aikana ei maéritelty yleista strategian kasitettd ja kohdeyrityksen strategian sisél-
t0 késiteltiin yleiselld tasolla meneméttd yksityiskohtiin. Haastateltujen henkildiden
koulutus, asema ja tyokokemus huomioon ottaen voidaan kuitenkin lahtokohtaisesti
olettaa heidan olevan erittdin hyvin kykenevid arvioimaan késiteltdvana olevaa tutki-
muskysymysta.

Kohdeyrityksen strategia ja strategiset tavoitteet madritellddn tdssa tutkimuksessa
koko henkildstdlle yleisesti julkaistujen avainprosessien avulla. Namé kaksi prosessia
ovat tilaus-toimitus-prosessi ja uusien tuotteiden kehittdmisen prosessi (Intranet-
sivustot). Ylemmaén tason strategiana on ilmoitettu korkeiden laatustandardien ja viran-
omaisvaatimusten mukaisten tuotteiden toimittaminen asiakkaille ja liiketoiminnan
kannattava kasvu teknologisen edelldkavijyyden avulla (kohdeyrityksen yritysesittely,
Vuosikertomus). Ylemman tason strategiat ovat seka tutkimuksen kohteena olevan yri-
tyksen ettd sen yhdysvaltalaisen emoyhtion maarittelemid. Kaksi avainprosessia on puo-
lestaan maadritelty tutkittavan yrityksen tasolla ja sen johdon toimesta. Taysin selkeda
rajausta tytaryhtion ja konsernin valilla ei luonnollisesti voida tehdd, koska kohdeyritys
eli tytaryhtio edustaa samalla konsernin yhta liiketoimintayksikkod. Y leisesti viestitetty-
jen strategioiden valill& voidaan joka tapauksessa nahda olevan selkeat yhteydet. Tilaus-
toimitus-prosessin toimivuudella voidaan varmistaa laadukkaiden tuotteiden oikea-
aikainen tuotanto ja toimitus asiakkaille. Tama mahdollistaa onnistuessaan asiakastyy-
tyvaisyydessa onnistumisen. Uusien tuotteiden kehittdmisen prosessi puolestaan mah-
dollistaa teknologisen edelldkavijyyden ja sen avulla saavutettavan kannattavan kasvun
strategian.

’Haastava juttu sekin, jos ajatellaan kohdeyritysta niin silla ei ole omaa
strategiaansa puhtaasti. Meilla on liiketoimintayksikko_1 ja liiketoimin-
tayksikkd_2, jotka tekee sen business strategian ja taalla liiketoimintayk-
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sikkd_1:n johto, tavallaan kaksi toiminta-aluetta, liiketoimintayksik-
ko_1:1la oma strategiansa ja liiketoimintayksikké _2:1la omansa.”
...viime syksyna léhdettiin Siten johtoryhmén kanssa tyostamaan Siten
strategiaa...siind maariteltiin viisi painopistealuetta.”

”...mutta jos miettii meidan henkil0st6d niin moni kokee sen varmasti
haasteellisena, kun ei voi sanoa, ettd kohdeyrityksen strategia on tama.
Se on enemman operatiivinen strategia, meill&a on business elementit, jot-
ka paattaa sen [strategian kokonaisuuden].”

Haastateltujen henkildiden ké&sitykset suorituskyvyn mittaamisen, tuloskorttien ja
mittareiden rooleista strategian implementoinnissa ja viestimisessa vaihtelivat selkeésti.
Puolet haastatelluista sanoivat, ettd strategiaa ei viestitd mittareiden ja tuloskorttien
kautta. Loput sanoivat, ettd mittarit ja tuloskortit ovat osa strategian viestintdd, mutta
kaikki vastaajat painottivat, ettd ne eivat yksindén ole ratkaisu strategian viestintaan
vaan ladhinnd parhaimmillaan tukevina elementteind. Vastausten perusteella voidaan
todeta, ettd haastatellut henkilot eivét yleisesti ottaen nahneet tuloskorttia ja mittareita
merkittévind tyokaluina strategisessa johtamisessa. Strategisen johtamisen ja tuloskortin
yhdistamisessa nahtiin olevan lukuisia haasteita.

’Kun ndmé mittarit tulevat johdolta niin kyllahén se viestittaa mika heil-
le on tarke&td ainakin. On se sitten varmaan talon strategian kanssa lin-
jassa. Mutta tuota strategia on tietty laaja kasite eika valttamatta niin
selva.”

’Mutta jos miettii yleisesti mittaria niin tietty kun sen saisikin natisti jal-
kautettua ylhaalta ja se menisi pehmeésti alas asti. Ja yksi tarkea asia
naiden kehittdmisessa on sitten kun puhutaan mittareista niin niiden
maarittelyt, ettd jossain kerrottaisiin mit4 se tarkoittaa oikeasti. Taalla
on vain tallaisia mittareita eikd kaikki valttdmatta tiedd mistd nama
muodostuu ja mitd takana on.”

Yleisin haaste strategian implementoinnissa tuloskortin avulla oli henkilostoon ja
ihmisten johtamiseen liittyva. Organisaation esimiesten kykya ja halua kayttda mittarei-
ta ja tuloskorttia omassa tydssaan seka motivaatiota viestittadd tuloskorttien antamia tu-
loksia omille alaisilleen painotettiin useassa vastauksessa. Lisaksi mainittiin, ettd yrityk-
sen strategiset valinnat ja padtokset ovat nghtdvissd ja ymmarrettavissa mittareiden ja
tuloskorttien kautta, mikali tyontekijat ovat halukkaita niihin perehtymaan ja késittele-
mé&an asioita omatoimisesti.

’Se on niin paljon toiminnon esimiehen vastuulla, etta miten héan ensin-
nakin ymmart4d nuo mittarit ja sitten miten han sen tekee. Etta se riippuu
ihan esimiehestda miten han onnistuu. Taalla on paljon esimiehid, ketka
pystyy sen jalkauttamaan nailla mittareilla ja sitten on niitd jotka eivat

pysty.”
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Strategian viestintda henkilostolle ndhtiin toteutettavan selkeimmaélla tavalla palkit-
semisjarjestelméan tuloskortilla. Tuloskortin mittarit ovat erillisia eika niit4 ole linkitetty
keskenddn, mutta esitystapa perustuu mittareihin ja niill& tuodaan henkiléston tietoon
toiminnan painopistealueita. Olemassa oleva malli koko henkilostélle esitettavasta mit-
taristosta sai aikaa kuitenkin erilaisia ndkemyksia mallin toimivuudesta.

’Koko talon infoissa kdyd&an meidan tavoitteet 1api. (...) Ja sama nakyy
sitten taalla bonusmittaristossa eli siella on painoarvoja eri osa-alueille
mihin halutaan panostaa eli kylla se sita kautta nakyy. Ehk& kaikki ei sita
valttdmatta ymmarrd, mutta on se ymmarrettavissa, jos asian haluaa
ymmartaa, jos on kiinnostunut mittareista, katsoo mitd mittareita, mita
mitataan ja mitka on tavoitteet niin kylla sieltd nékyy, mitka on strategi-
set painopistealueet.”

Haastateltavista henkildista usea sanoi, ettd strategian viestintd mittariston avulla on
yleisesti ottaen ongelmallista. Vastaajat kokivat, ettd yksittdinen mittari tai naiden yh-
distelmand tuloskortti on liian epatarkka menetelmd. Yrityksen strategia né&htiin niin
laajana kokonaisuutena, ettd sen esittdminen muutaman mittarin avulla ei ole uskotta-
vaa.

”Kylla tam& mittaristo on sita toteutunutta. Ei se ainakaan yksistaan rii-
ta strategian jalkauttamiseksi, mutta siella on elementteja siitd. Missa
menndan ja mihin ollaan menossa tdma viestii, mutta strategiassa on
paljon muutakin. Strategiset valinnat eivat taalla nay, ne on infoissa ker-
rottavia asioita.”

Haastateltavien vastaukset strategian ja tuloskorttien yhdistdmisestd tukivat monin
tavoin teoriaosassa esiteltyja teemoja. Strategian méadrittely ja viestintd on haasteellinen
tehtdva, ja tuloskortin mahdollisuudet toteuttaa strategian viestintédé ovat erittdin rajalli-
set.

Tutkimusaineistosta voidaan tehdad johtopaatds, ettd kohdeyrityksen suorituskyvyn
mittaaminen ja tuloskorttien kayttd perustuu voimakkaasti operatiivisten tavoitteiden
mittaamiselle ja prosessien tehokkuuden arviointiin. Kontingenssiteorian mukaan tdma
l&hestymistapa on tyypillinen kustannusjohtajuuden strategialla toimiville yrityksille,
mutta kohdeyrityksen strategiaa ei puolestaan voida sijoittaa kustannusjohtajuuden
ryhmaan. Havaitun ristiriidan selityksind voidaan nahdd kohdeyrityksen suorituskyvyn
mittaamisen jddminen voimakkaasti operatiiviselle tasolle sek& tavoite johtaa kohdeyri-
tystd tuotannollisena yksikkona tarkan mittaamisen avulla ja toisella tasolla strategisen
johtamisen keinoin, joihin tuloskorttia ei ole siséllytetty. Kontingenssiteorian esittele-
maén strategisiin valintoihin sidonnaisten laskentatoimen menetelmien valinnan olennai-
suus voidaan my0s kyseenalaistaa. Erikoistumiseen perustuvan strategian yhteydessa on
huolehdittava tarkasti myds operatiivisesta tehokkuudesta, koska markkinoilla kilpailu
on kovaa ja nykyddn yhd useammat yritykset kilpailevat markkinoiden liséksi oman
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konsernin siséisesti muiden yksikodiden kanssa. Tutkimuksen kohdeyrityksen tapaukses-
sa tama nadkokulma on myaos erittdin relevantti.

5.4.2.2 Tuloskortin mittareiden syy-seuraus —suhteiden puutteellisuus

Kaplanin ja Nortonin lanseeraaman Balanced Scorecardin yksi tdrkeimmist4d ominai-
suuksista on yhdistaa yksittaiset mittarit loogiseksi kokonaisuudeksi. Tuloskortin mitta-
reiden valilla tulee olla selkeét ja perustellut syy-seuraus —suhteet. Balanced Scorecard
on saanut kritiikkid, ettd mallissa esitetyt ndkdkulmat ja niiden mittareiden valiset suh-
teet eivat perustu tieteellisesti todistettuihin tosiasioihin, vaan ovat enemmankin mallin
tekijoiden henkilokohtaisia paatelmia (Nerreklit 2003). Tdmén tutkimuksen haastatte-
luissa selvitettiin, kuinka olemassa olevien mittareiden ja mittaristojen sisalla toteutui-
vat syy-seuraus —suhteet ja millaisina haastateltavat nékivat Balanced Scorecardin tar-
joaman mallin toimivuuden kohdeyrityksen ndkdkulmasta.

Haastateltavilta henkildiltd kysyttiin, onko tuloskorttien mittareiden vélilla selke&
syiden ja seurausten suhde eli selittddkod yhden mittarin hyva tai huono tulos toisen mit-
tarin tulosta vastaavasti. Kahdeksan henkiloa vastasi, ettd syiden ja seurausten suhde ei
toteudu ja kaksi henkil6a sanoi suhteiden olevan olemassa joko kohtuullisen hyvin tai
selkedsti. Viimeisin mielipide koski sekd MOR- ett4d bonusmittaristoa. Yksi vastasi
MOR-mittaristossa olevan osittain téllaisia piirteitd mittareiden kesken. Seuraava laina-
us tiivistad tilanteen huonoimmasta lahtokohdasta:

”Etta mika on sitten muna ja mikd on kana niin siis taalla on nyt kaikki
sekaisin. En makaan pysty suoraan sanomaan, mitka on ne todelliset oh-
jurit.”

Yksittdisten mittareiden vélisten suhteiden puuttumista kommentointiin ja selitettiin
lukuisilla eri tavoilla. Pelkistetyin kommentti sisélsi kasityksen, ettd yksittaisten mitta-
reiden kohteena olevat mitattavat asiat ovat toisistaan erillisia ja mittarit keskittyvét vain
naiden mittaamisen omina kokonaisuuksinaan. Toinen huomio Kiinnittyi tuloskorttien
viestintddn ja kommunikointiin henkildstolle. Osa vastaajista kertoi, ettd mittareiden
valisten suhteiden olemassaoloa ei ole viestitty aktiivisesti. Koko organisaation henki-
I6stOlle esitettdvd bonusmittaristo sai osakseen myds kommentteja, joissa tartuttiin mit-
tariston graafiseen esitystapaan ja selkeyteen. Epéselked esitystapa ja monimutkainen
graafinen ilme voi monessa tapauksessa muodostua kynnykseksi saada helposti ja nope-
asti kuva kokonaisuudesta ja toiminnan padmaarista.

”Niin ei tatakaan saisi katsoa ylen, etta siis kylla ihmisten tarvitsisi saa-
da helposti kasittad tdma. Taalla on kuitenkin 500 — 1000 ihmista niin
voisi kysya, ettd kuinka moni oikeasti osaa lukea tata. Tai sitten se, etta
ne edes tietdd mitd nAma mittarit sisaltavat.”
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Liiketoiminnan prosessien tunnistamisen ja analysoinnin tarkeytta tuloskorttia luota-
essa ja muutettaessa painottivat useat vastaajat. Prosessien tunteminen ja eri prosessien
keskindisten suhteiden ja vaikutusten ymmartdminen ovat tarkeitd lahtokohtia. Toimiva
tuloskortti on luotava huolellisesti analysoitujen prosessien perusteella ja todellisten
syy-seuraus —suhteiden mukaan. Yksittaiset mittarit ja mittaamisen kohteet yhdistettyna
mittaristoon ilman prosesseja nédiden taustalla jadvét erillisiksi eivatkd muodosta miele-
késtd kokonaisuutta. Operatiivisten prosessien tulosten yhdistaminen taloudelliseen suo-
rituskykyyn on viimeisessa vaiheessa ensiarvoisen tarkedd. Usea vastaaja painotti OTD-
prosessin mittaamista, mutta yhteys taloudelliseen tulokseen jéi useasti mainitsematta.
Vastaavasti haastattelun muissa yhteyksissa taloudellisen tuloksen téarkeys tuli saanndél-
lisesti esille.

’Se linkki siind nyt minusta ei ole ihan suora. Et jos tuossa menee hyvin
niin sitten tulee tulostakin, min& en ole ihan varma ettd meneekd ne ihan
kasi kadessa. Etta vaikka tuolla on noita punaisia pallukoita niin silti
tehd&aan tulosta.”

Suurin osa haastatelluista kasitteli syy-seuraus —suhteita oman toimintonsa nakokul-
masta. Oppimisen ja kasvun nédkokulmaan ja henkilostonakokulmaan liittyvien toimin-
tojen edustajat puolestaan késittelivat aihetta nékokulmasta, jossa heiddn oman toimin-
tonsa mittareita olisi yhdistettava kohdeyrityksen toiminnan kokonaisvaltaiseen mittaa-
miseen. Toimivien ja yksiselitteisten suhteiden l6ytdminen Kkoettiin erittdin vaikeaksi ja
haasteelliseksi tehtdavéksi. Yksi haastateltava mainitsi, ettei ole koskaan ndhnyt tulos-
korttia, joka toimisi kaikilta osiltaan organisaation menestysté tai menestyméattomyytta
selittdvand tyokaluna syy-seuraus —suhteineen.

Tuloskortin mittareiden vélisten syy-seuraus —suhteiden olemassaoloa voidaan pitaa
kyseisen tyokalun yhtend tarkeimmistd ominaisuuksista ja hyodyistd. Haastattelujen ja
niissd saatujen vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd tutkimuksen kohdeyrityksessa
eri funktioiden tyopanosta ja keskindistd vuorovaikutusta kokonaisuuden saavuttamaan
tulokseen ei ole onnistuttu kytkemdan ainakaan tuloskorttien avulla. Haasteellinen ti-
lanne johtuu osaltaan tuloskorttien kommunikoinnista henkildstolle ja esimiehille. Toi-
saalta mitattavien tekijoiden taustalla vaikuttavien prosessien selked esittdminen ja ta-
voitteiden asetanta syy-seuraus —suhteiden avulla olivat puutteellisella tasolla tutkimuk-
sen tekemisen ajankohtana. Oman funktionsa prosessien mittaamisen yhdistamista koh-
deyrityksen kokonaisuuden tulosten mittaamiseen pidettiin haastavimpana funktioissa,
joissa mittaaminen painottuu ei-rahamaaraisiin mittareihin ja pidemman aikavalin suun-
nitelmien toteuttamiseen.

Haastateltavat kritisoivat tuloskorttien syy-seuraus —suhteiden puutteellista sisalt6a ja
vaikeata soveltamista sekd Balanced Scorecardin yhteydessa ettd kohdeyrityksen tulos-
korttien siséltod arvioitaessa. Yleinen olettamus on, ettd taloudellisten mittareiden to-
teumat ovat tarkeimpid ja muut mittarit kdytdnnon johtamisessa ndille alisteisia.
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5.4.2.3 Ei-rahamaaraisen mittaamisen haasteet

Ei-rahamd&raisen mittaamisen painoarvon kasvattaminen on ollut yksi tarkeimmista
tavoitteista erilaisia tuloskorttimalleja kehitettdessd. Rahamadréisten mittareiden tulos-
ten saavuttaminen on liikeyrityksen ensisijainen tavoite, mutta mittareiden arvot eivat
kerro taustalla vaikuttavan toiminnan laadusta. Taloudellinen tulos voi olla aina parempi
ja se voi aina parantua edellisesté tarkastelujaksosta. Paremman taloudellisen tuloksen
saavuttamiseksi vaaditaan toiminnan tehostamista ja resurssien mahdollisimman teho-
kasta kdyttod. Naissa asioissa onnistumista voidaan hyvin mitata ei-rahaméaaraisilla mit-
tareilla. Tarkoituksenmukainen toiminta ja oikeat paatokset realisoituvat hyvéna talou-
dellisena tuloksena. Né&in ollen taloudelliset mittarit ovat seurausten mittaamista varten.

Tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa ei-rahaméaraisen mittaamisen voidaan kat-
soa olevan erityisen tarked nakokulma. Kohdeyritys on konsernissa yksi tuotannollinen
yksikkd. Tuotannon tehokkuutta ja suorituskykya ei voida mitata pelkastadn rahamaa-
raisilld mittareilla. Monimutkaiset prosessit vaativat ohjaamisen ja jatkuvan kehittami-
sen tueksi toiminnan laadusta kertovia mittareita. Tuotannollisen toiminnan lisaksi koh-
deyrityksessa on suuressa roolissa tutkimus ja tuotekehitys. Pitkakestoisten tuotekehi-
tysprojektien tulosten mittaaminen ei onnistu pelkastadn rahamaaraisté tulosta tarkaste-
lemalla. Tutkimuksen ja tuotekehityksen tekeman tyon ja sen tulosten ajallinen eroavai-
suus on yksi syistd, miksi ei-rahaméaardisen mittaamisen tulisi olla riittdvan suuressa
roolissa.

Haastateltujen henkildiden suhtautuminen ei-rahamadréisen ja rahamaérdisen mit-
taamisen véliseen painotukseen ja ndiden rooleihin vaihteli suhteellisen paljon. Useiden
muiden haastattelukysymysten tapauksissa kasitykset ja vastaukset olivat huomattavasti
enemman yhtenevdiset. Ei-rahaméardisen mittaamisen kasityksia selvitettdessé haasta-
teltavien annettiin myos tulkita kysymysta melko vapaasti, mik& todennakdisesti aiheut-
ti hajontaa vastauksissa.

Yleinen ké&sitys haastateltujen keskuudessa oli, ettd rahamé&éardiset mittarit ovat aina
yritystoiminnassa ensisijaisen mielenkiinnon kohteena. Organisaation hierarkiassa ja
konsernirakenteessa ylatasoa kohti mentdessa raha on ainoa ratkaiseva tekija. Tama oli
suurimman osan vastaajista mielipide. Mielenkiintoinen havainto oli, ettd tuotannon
funktion edustajista yksi mainitsi konsernin haluavan kaiken tiedon rahamé&aréisend,
kun taas toinen vastaaja uskoi konsernitasollakin seurattavan ei-rahaméaéraisia mittarei-
ta. Yksi vastaaja mainitsi erikseen, ettd neljannesvuosittaisten jaksojen loppua lahestyt-
tdessé rahamaaréinen arviointi ja ohjaus saavat aina enemmén painoarvoa paatoksente-
ossa. Muutama vastaaja totesi, ettd monia ei-rahamaaraisia mittareitakin muutetaan vii-
meisessé vaiheessa tavalla tai toisella rahamaaraisiksi. Toiminnan tehostamisen ja pro-
sessien kehittdmisen tulokset esimerkiksi tehddan rahamaaréisiksi laskelmiksi lopulta.
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’Kaiken tdman perusta on se, ettd yrityksen pitaisi olla taloudellisesti
menestyva ja kylla naissa pitaisi olla linkki sinne talouteen ja taloudelli-
siin lukuihin. Jos meilla kaikki mittarit ndyttdd OK ja suunta on hyva,
mutta taloudellinen tulos laskee koko ajan niin kaikki ei ole kunnossa.”
““Jos raha menee pakkasen puolelle niin jotakin rupeaa tapahtumaan.”

Aiheen tutkimuksissa ja kirjallisuudessa painotetaan usein ei-rahaméérdisten mitta-
reiden tarkeytta etenkin tutkimuksen ja tuotekehityksen seka henkilstéhallinnon funk-
tioissa. Nama toiminnot voidaan nadhda otollisina kohteina ei-rahaméaréiselle mittaami-
selle niiden toiminnan luonteen takia seké siksi, ettd toimien vaikutukset realisoituvat
yleensa vasta pidemmaélla aikavalilla taloudellisina tuloksina.

Mielenkiintoinen havainto tutkimusaineistossa on, ettéd tutkimuksen ja tuotekehityk-
sen seka henkildstohallinnon nakokulmien edustajat eivat erottuneet kommentteineen
muista haastatelluista siten, ettd he olisivat painottaneet ei-rahamaérdaisen mittaamisen
tarkeyttd oman funktionsa johtamisessa. Tuotekehityksessa todettiin rahaméérdisen ku-
lujen seurannan ja eri projekteihin kaytettyjen tydtuntien olevan suurimman mielenkiin-
non kohteena. Vastausten perusteella voidaan paéatellg, ettd ohjaustapa on ylh&alta péin
annettu mekanismi valvoa toiminnan tuloksellisuutta, mutta haastattelujen aikana ei
tullut esiin seikkoja, joiden perusteella voitaisiin sanoa sovellettavaa k&ytant6d kohtaan
annetun kritiikkia. Rahama&rainen mittaaminen oli otettu luonnollisena osana toiminnan
ohjaamista, eikd sitd nahty toimintaa rajoittavana tai hankaloittavana tekijana.

Henkilostohallinnon vastauksissa ilmeni l&htokohta, ettd toiminnon mittaaminen
yleisesti ottaen on vaikeata. Henkiloston tehokkuutta voidaan ajatella mitattavan koko
yritystason taloudellisilla mittareilla, mutta henkildstén suoriutumista itsessaan ei nahty
luontevasti mittaamiseen ja mittaristoihin kytkeytyvéna asiana. Yrityksen johdon mie-
lenkiinto henkilOstoresurssin kayttéon ja tilaan yleisesti ottaen todettiin haastattelun
aikana kuitenkin erikseen. Yritystoiminnan eri ndkokulmiin nahtiin olevan mahdollista
kiinnittd& nain ollen huomiota myds ilman Balanced Scorecardin mukaan rakennettua
mittaamisen viitekehysté.

Perinteinen rahamaérdisiin mittareihin perustuva yrityksen toiminnan ohjaus ja sen
saama kritiikki ovat toimineet lahtokohtana erilaisten tuloskorttimallien kehittamiselle
ja suorituskyvyn mittaamisen tutkimukselle. Tutkimuksen haastatteluaineiston perus-
teella voidaan tehd& havainto, ettd tuloskorttimallin tai yrityskohtaisesti raataloidyn tu-
loskortin k&yttoonotto ei ole riittadva ehto ei-rahamadréisen mittaamisen painoarvon li-
sdamiselle, mikali tuloskortti sisaltdd edelleen runsaasti rahamaéraisia mittareita ja toi-
minnan ohjaus organisaatiossa realisoituu rahamaaréisen arvioinnin kautta kaytannén
toiminnassa. Vastaavasti rahamadréisen toiminnan ohjauksen suuri painoarvo otettiin
useimmissa tapauksissa itsestddn selvana asiana, mink& voidaan tulkita olevan merkki
organisaation sopeutumisesta toteutettuun suorituskyvyn mittaamisen tapaan ja yhdys-
valtalaisen yrityskulttuurin piirteisiin.
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5.4.2.4 Tutkimuksen ja tuotekehityksen mittaamisen haasteet

Tutkimuksen ja tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamisen haasteita on kasitelty osana
suorituskyvyn mittaamisen kritiikin alalukuja. T&ssé luvussa késitellaan tutkimuksen ja
tuotekehityksen mittaamisen haasteita kokonaisvaltaisesti padasiassa kyseisen funktion
nakokulmasta, tarvittaessa tdydentden muiden funktioiden kommenteilla ja kasityksilla
aiheesta. Taméa l&dhestymistapa on perusteltu, koska tutkimuksen ja tuotekehityksen on
useassa yhteydessé mainittu olevan yksi haasteellisimmista funktioista yrityksissé mitat-
tavaksi ja johdettavaksi. Lisdksi tutkimuksen ja tuotekehityksen rooli tutkimuksen koh-
deyrityksen toiminnassa on erittdin merkittava.

Tutkimuksen ja tuotekehityksen mittaaminen on koettu kohdeyrityksessa erittéin
haasteelliseksi toteuttaa. Lukuisista haasteista huolimatta suuntauksena on ollut mitta-
reiden lukumé&éaran lisd&minen ja raportoitavan tiedon mééran kasvaminen. Kehityksen
taustalla voidaan nidhd& halu integroida tutkimus ja tuotekehitys selkedmmin osaksi yri-
tyksen muita prosesseja. Tutkimuksen ja tuotekehityksen tuloksellisuuden arvioiminen
aikaisempaa tarkemmin on luonteva suuntaus myos siksi, ett4 toimintoon investoidut
padomat ovat merkittavia.

“Mittareita pitdd saada ja mitd enemman niisté lukee niin sité haasteel-
lisemmalta tuotekehityksen mittaaminen nayttaa.”

Suurin haaste toimivia mittareita ja mittaustapoja kehitettdessa on ollut yksinkertai-
sesti [6ytaa tieto siitd, mitd pitaisi mitata. Haastattelun ajankohtana koko yrityksen tasol-
la tutkimusta ja tuotekehitystd mitattiin tiettynd ajanjaksona péaatokseen saatujen tuote-
kehitysprojektien maaralla. Tama numeerinen ja ei-rahaméaérdinen mittari on myds koko
yrityksen bonus-mittaristossa yhtend mittarina. Mittari kertoo selkeésti toiminnossa teh-
dyn tyon tuloksellisuudesta ja sen avulla voidaan ohjata henkilostod toimimaan projek-
tien mahdollisimman nopea paatokseen saattaminen ensisijaisena tavoitteenaan. Suu-
rimmat ongelmat ovat, ettd mittari ei kerro tehdyn tyon laadusta ja uusien tuotteiden
mahdollisimman suuri méara ei ole kaikissa tapauksissa tavoiteltavin seikka. Lisaksi eri
tuotekehitysprojektien keskindista prioriteettia ei kommunikoitu mittarin avulla koko
henkilostolle. Tdma voidaan ndhda puutteena, koska tuotekehitysprojektit kayttavat
my0s muiden funktioiden resursseja tukena (Davila 2000, 404).

’Pita& tasapainottaa kaikki mittarit bisnekseen. Etta jos meille tulisikin
uusi tuote kerran kvartaalissa instrumenttituotantoon niin luulen, ettéa me
oltaisiin niin sekaisin, ettei saataisi mitaan ulos.”

”Laatu ja lanseerauspaivat ovat aina toisiltaan pois. Toisaalta tunnistan
sen, ettei mikaan valmistu ilman deadlinea. On sekin inhimillinen piirre.
Terveen rajan haku sielld on tarkeata.”
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”...hinnalla milla hyvansa pitédd tuote lanseerata, sitten ruvetaan kor-
jaamaan paljon juttuja, se on eri homma ettd se on valmistettava ja toi-
miva tuote.”

Ja lanseerausten maara on myds koko talon mittari, ei me yksin voida
tehd& tata tuotetta. Ettda ma néen tdman bonusmittarin kommunikoinnin
ja motivoinnin valineend.”

Tutkimuksen ja tuotekehityksen mittaaminen funktion johdon toimesta siséisesti on
toteutettu padasiassa projektien kustannusten ja aikataulujen valvonnan avulla. Tdméan
perusteella voidaan toiminnon ohjaamisen ja johtamisen mittareiden perusteella sanoa
rajoittuvan toiminnan operatiiviseen johtamiseen. Strategisten tavoitteiden viestintd
funktion sisdisesti mittareiden avulla ei tullut esiin haastatteluiden aikana muutoin kuin
valmistuneiden projektien maarén mittarin yhteydessa. Strategisten pé&&tdsten taustalla
olevat asiat olivat monitahoisesti tulkittavia ja perustuivat useasti markkinoiden ja
markkinatilanteen analysointiin tai vastaaviin toimiin, jotka eivét olleet toteutettavissa
puhtaasti mittareiden kautta. N&ita paatoksié tukevat mittarit eivat yleensa liity suoraan
tutkimuksen ja tuotekehityksen mittaamiseen.

Balanced Scorecard oli tutkimuksen ja tuotekehityksen funktiolle tuttu menetelmag,
mutta sen soveltaminen kohdeyrityksessa nahtiin vain osittaisena. Bonus-mittariston
avulla eri ndkokulmia nahtiin toteutettavan ja kommunikoitavan koko organisaation
tasolla. MOR-mittariston kyky viesti& strategisia painopisteitd sen sijaan nahtiin puut-
teelliseksi, koska mittaristoa pidettiin tuotantopainotteisena. Balanced Scorecardin on-
gelmina nahtiin funktion toiminnan laadun ja toiminnan tulosten valisen yhteyden ajal-
linen suuri eroavaisuus ja nain tulosten tulkinta toteutettuun toimintaan nédhden. Lisaksi
mainittiin, ettd tuotekehityksen vaikutus tuotteen kannattavuuteen pidemmalld aikavalil-
& on useassa tapauksessa huonosti tunnettu organisaation sisélld. Nékemys tuotteen
elinkaarilaskennasta ja sen soveltaminen olisi yksi mahdollisuus tietoisuuden lisaadmi-
seksi.

“Tuotekehityksen ja toiminnan mittaaminen on aikaviive, jos me tehdaan
nyt jotakin niin 2-3 vuoden kuluttua se néakyy trendind tuotannon mitta-
reissa.”

”Tuottavuus on hirvedn tarked arvo ja se tulee bonuksen kautta. En usko
ettd tuotekehityksessa tajutaan edes omaa vaikuttamista, uskon ettd he
pystyvat vaikuttamaan itse asiassa enemman kuin mita tajuavat. Se vaan
kun se on vuoden viiveella heidan vaikuttaminen. Siellé ne isot asiat pys-
tyisi tekemaan jos hoksaisi.”

Kokonaisuutena tutkimuksen ja tuotekehityksen toiminnan ja tulosten arviointi mitta-
reiden avulla koettiin niin vaikeana ja ongelmallisena kuin alan Kirjallisuudessa ja tut-
kimuksissakin on havaittu. Yleinen suuntaus, etté yrityksen johto haluaa arvioida tutki-
muksen ja tuotekehityksen toimintaa mittarein ja numeroin yhd enemman oli haastatte-
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luiden perusteella voimassa tutkimuksen kohdeyrityksessakin, jossa koettiin myds kon-
sernitasolla haluttavan tarkempia tietoja funktion toiminnasta ja sen tuloksista (Davila
2000, 383). Suurin ongelma on l16yt&4 oikeat mittarit toiminnolle. Tutkimuksen ja tuote-
kehityksen johtamisen ja ohjaamisen n&htiin toteutuvan yleensa aina erilaisten strategis-
ten valintojen ja linjanvetopéd&tosten perusteella, ei mittareiden ja yksittaisten numeeris-
ten arvojen. Huonoimmassa tapauksessa epasopivien mittareiden kanssa toiminta on
turhauttavaa ja vie huomion pois oikeista asioista.
’Na&in yhdenkin selvityksen, ett& kaikkia mittareita on kymmenittéin kay-
tetty, mutta viel& ei ole 16ytynyt korrelaatiota, etta tata kun mittaat niin
sitten sulla on tehokas ja toimiva tutkimus ja tuotekehitys. Menestyvilla
yrityksilla nakyy olleen hyvin erilaisia mittareita ja mahdotonta sanoa et-
ta niinku ne korreloisi toisiinsa. Kehittdminen l&htee aina yrityksesta it-
sestaan.”

Tutkimuksen ja tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamiseen haasteet kohdeyrityk-
sessd vastaavat laskentatoimen tutkimuksessa esitettyja haasteita melko tarkasti. Tulos-
kortin mittareiden ja niiden tulosten ajallisten ulottuvuuksien arvioinnin hankaluus tuo-
tiin haastatteluaineistossa esille erittdin selkeé&sti. Tuloskortin mittareiden ja rakenteen
sovittaminen yrityksen yksilollisiin tarpeisiin tuotiin myos selkeésti esille. Tuloskortin
kritiikissd on kaésitelty tuloskorttimallien joustamattomuutta ja kontingenssitekijoiden
huomioimattomuutta, mitd tutkimushaastatteluiden sisalté myos tukee. Tutkimuksen
kohdeyrityksessa tutkimuksen ja tuotekehityksen mittaaminen nahtiin operatiivisen pro-
jektien seurannan kautta ja strategiset péatokset perustuvat nykyisessé tilanteessa koko-
naisuuksia késittaviin linjanvetopaatoksiin mittareiden sijasta, ja yksittaisia mittareita ei
kéytetd ndiden tukena. Eri kontingenssitekijoiden mahdollisiin muuttujiin ja vaikutuk-
siin toimivan mittariston rakenteeseen ei haastattelun yhteydessa syvennytty, mutta asi-
an olemassaolo oli kohdeyrityksessa tunnistettu hyvin.

5.4.2.5 Mittaamisen ja henkiloston palkitsemisen yhteydet

Suorituskyvyn mittaamisessa kohdataan k&ytannon toteutuksessa lukuisia haasteita.
Yksi suurimmista haasteista on pystyd implementoimaan mittarit ja mittaristot tehok-
kaasti organisaation k&yttéon ja sen toimintaa ohjaamaan. Osa t4t4 haastetta on moti-
voida henkilosto tyoskentelemddn yhteisten tavoitteiden eteen ja mitattavien asioiden
hyvien tulosten saavuttamisen puolesta. Yksi tapa vaikuttaa henkiloston toimintaan on
sitoa mittareiden tulokset palkitsemiseen. Palkitseminen voidaan toteuttaa vaihtoehtoi-
silla tavoilla. Yksi selkeimmisté keinoista on normaalin palkan lisaksi maksettavat bo-
nukset, joiden maard on sidottu tavoitteisiin ja niiden toteumiin. Palkitseminen voi ta-
pahtua henkilokohtaisella tasolla, koko organisaation tasolla tai naiden vélista erilaisina
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sovelluksina. Tutkimuksen haastatteluissa aihetta kasiteltiin koko kohdeyrityksen tasol-
la sovellettavan bonus-mittariston avulla. Mahdollisiin muihin olemassa oleviin palkit-
semisjarjestelmiin haastatteluissa ei otettu kantaa. Haastatteluissa késitellyt aihepiirit
olivat kohdeyrityksen henkiloston mielenkiinto suorituskyvyn mittaamista kohtaan ylei-
sesti ottaen, henkiloston asenne palkitsemisen yhdistamiseen mittareiden tulosten kans-
sa ja menetelman k&ytdssé havaitut ongelmat.

Haastatellut henkilot olivat suurelta osin sitd mieltd, ettd henkilostolle esitettyjen mit-
tareiden ja mittaristojen tulosten yhdistaminen palkitsemiseen lisdé selvasti niiden mie-
lenkiintoa henkildston keskuudessa. Koko henkildstolle neljadnnesvuosittain esitettava
bonus-mittaristo saa huomiota ja mittaristossa olevat ylatason asiakokonaisuudet tulevat
kaikkien tietoisuuteen. T&std huolimatta yleinen mielipide oli, ettd mittareiden sitomi-
sella palkitsemiseen on erittdin harvoin suoraa vaikutusta jokapéivéiseen operatiivisen
tason toimintaan. Konkreettinen esimerkki resurssien allokoinnista ja toiminnan suun-
taamisesta mittarin tavoitteen mukaiseksi operatiivisella tasolla kerrottiin vain yhdessé
haastattelussa.

”...viime kesan& oli lanseeraus, joka tuli kuukautta aikaisemmin, kun
paallikkod herasi, etté tehdaan akkid niin saadaan bonus tayteen. Yhden
kerran olen nahnyt, ettd on kaivettu vauhtia moottoriin.”

Suorituskyvyn mittaamisen ja palkitsemisen yhdistamisessa toisiinsa koettiin olevan
my0s runsaasti ongelmia. Yleisimmin ongelmana mainittiin henkiléston todellinen ja
omakohtaisesti koettu mahdollisuus vaikuttaa mittareiden tuloksiin ja tat4 kautta toteu-
tuvaan bonuksen maaradn. Suurien ylatason kokonaisuuksien suorituskykya mittaavien
mittareiden nahtiin useimmissa tapauksissa olevan henkildstén vaikutusmahdollisuuksi-
en ulkopuolella. Parhaat mahdollisuudet vaikuttaa toteutuviin tuloksiin né@htiin olevan
tuotannossa tai siihen suoraan sidoksissa olevissa toiminnoissa. Mittaamisen kohteet
nahtiin néissé kaikkein konkreettisimpina ja selkeimpina.

”Bonus on sellainen kaksivaiheinen asia. Ihmiset odottavat, ettéa heita
palkitaan, jos menee hyvin ja siksi on hyva olla jonkinlainen bonusjarjes-
telm&. Sitten se mista se syntyy niin pitaisi olla sellainen, etté ihmiset
pystyvat itse vaikuttamaan niihin lopputuloksiin. Odotus tietysti aina, etta
saadaan bonusta, mutta kuinka paljon siihen oikeasti panostetaan. Hen-
kilot tuntevat etteivat pysty vaikuttamaan siihen niin eivat ne lahde, he
tekevat omaa perustehtavaansa hyvin tarkkaan.”

Tasapainotetun mittariston tavoitteena on loytaa mittarit, jotka ohjaavat kokonaisuu-
den n&kokulmasta parhaaseen mahdolliseen tulokseen ilman yksittdisten mittareiden
tavoitteiden painottamista muiden kustannuksella. Mittareiden yhdistamisessa palkitse-
miseen kokonaisuuden kannalta haitallisen osaoptimoinnin riskin nahtiin kasvavan, jos
mittarit ja niiden tavoitteet on asetettu huonosti. Mittareiden keskindisten suhteiden ja
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yksittéisten mittareiden laadun ja oikeellisuuden varmistaminen nousevat tarkeiksi asi-

oiksi palkitsemiseen yhdistettyjen mittareiden tapauksissa.
”Voi kylla ohjata epatyydyttavadnkin toimintaan. Kylla se herkasti joh-
taa siihen jos on vain yksi mittari. Myyntimiehillakin mittari kiinni siind
myynnissa ja kvartaalin lopussa vain myydaan ja myydaan, kun taas tuo-
tanto ei valttdmatta pysty reagoimaan siihen. Yhtakkia hirveasti tilauk-
sia, joita ei ole ennustettu niin ei voida tehda niité ja toimitusvarmuuden
mittari ja& huonoksi. Myyntimies on tyytyvainen ja sanoo, ettei tuotanto
saa tavaraa toimitettua. Sellaisia piirteita kylla on. Varsinkin jos oma ti-
lipussi on kiinni siita niin ohjaa varmasti enemmankin.”

Yhten4 ongelmana mainittiin organisaation sisdisen oikeudenmukaisuuden toteutu-
minen palkitsemisen toteutuksen yhteydessd. Ldpindkyva, selked ja kaikille yhteinen
palkitsemisjarjestelmé néhtiin organisaation sisdisen eheyden kannalta tarke&né asiana.
Tastd huolimatta haastatteluissa esitettiin myos vastakkaisia ndkemyksié, joissa paino-
tettiin henkilokohtaisten tavoitteiden ja niihin sidotun palkitsemisen mielekkyytta kai-
killa tasoilla olemassa olevan jarjestelman sijaan. Mielenkiintoinen ja osin oletettukin
havainto haastatteluaineistossa oli, ettd seuraavassa luvussa késiteltdvaan yhdysvaltalai-
seen yrityskulttuuriin myonteisemmin suhtautuneet vastaajat painottivat henkil6kohtais-
ta tavoitteiden merkitystd, kun taas tahan kielteisesmmin suhtautuneet olivat kaikille yh-
teisen bonus-jarjestelmén kannattajia.

’Kuitenkin se on hyva, ettd se mittari on kaikille sama. Jos rupeat teke-
maan omia mittareita eri funktioihin niin tulee keskindista skismaa.
Kaikki saa tai kukaan ei saa, se on selkeata.”

”Ehka tdma on hyva, ettd tdma sitoo Sitea yhteen, mutta itse kannatan
kylla henkilokohtaisia tavoitteita ja bonuksen sitomista siihen."

Tuloskortin ja henkildston palkitsemisen yhdistdmisessé havaittiin vastaavia haas-
teita ja ongelmia kuin aiheen laskentatoimen tutkimuksessakin. Haastateltavat eivat
tuoneet esille kontingenssitekijoiden vaikutusta palkitsemisen toteuttamiseen, ja tama
nakokulma ei ole noussut esille aiheen tutkimuksissakaan. Henkiloston motivointia ja
tyontekijoiden suhtautumista palkitsemiseen voidaan pitéa yleiselld tasolla samanlaisena
erilaisissa ympaéristoissd. Mahdollisia eroavaisuuksia voi syntyé toimintaymparistdjen ja
toimialojen vélilla siitd ndkokulmasta, ettd toiset toimialat houkuttelevat tyontekijoita,
jotka ovat helpommin motivoitavissa rahamaaraisten kannusteiden avulla. Kontingens-
sitekijddn viittaava tulkinta haastatteluiden aineistosta voidaan tehd& siltd osin, ettd
muutama haastateltava mainitsi ongelmallisena oikeudenmukaisen palkitsemisen ja oli
nykyisen koko henkiloston palkitsemisjarjestelman puolestapuhuja. Tdma nakokulma
voidaan perinteisesti tulkita olevan relevantti suomalaisessa organisaatiossa, jossa tyon-
tekijoiden palkkioiden valiset eroavaisuudet ovat pienemmat kuin useissa ulkomaisissa



97

yrityksissa. Tutkimuksen yhteydesséd ei kasitelty kohdeyrityksen muita palkitse-
misjarjestelmi& kuin esitelty koko organisaation tuloskortti.

5.4.2.6 Mittaaminen yhdysvaltalaisen yrityskulttuurin ilmentymana

Balanced Scorecardia on kritisoitu muutamissa tutkimuksissa ja julkaisuissa sen yhdys-
valtalaisesta alkuperastd ja sidonnaisuudesta yhdysvaltalaiseen yrityskulttuuriin. Balan-
ced Scorecardin kehittgjat ovat yhdysvaltalaisia ja se on syntynyt yhdysvaltalaisten yri-
tysten kanssa yhteistydssé tehdyn projektin tuloksena. T&st4 huolimatta Kaplan ja Nor-
ton ovat esitelleet Balanced Scorecardin yleisend ratkaisuna yritysten suorituskyvyn
mittaamisen haasteisiin. He eivédt ole mainittavasti ottaneet julkaisuissaan huomioon
erilaisten kulttuurien ja toimintaympéristojen merkitysta yritysten toiminnalle.

Perinteisesti yritysten suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen on Yhdysvalloissa
perustunut taloudellisiin tunnuslukuihin voimakkaammin kuin muualla maailmassa.
Perinteinen tulosjohtaminen on yksi tunnetuimmista téllaisista sovelluksista. Vastaa-
vasti Euroopassa ja Japanissa liiketoiminnan tuloksellisuutta on perinteisesti arvioitu
vahemman rahaméardisiin mittareihin perustuen. Teollisuusyritysten lahtokohdat ovat
olleet enemmén insindorivetoiset kuin Yhdysvalloissa, jossa taloudellinen tulos ja
myynti ovat ohjanneet toimintaa enemman. N&dma lahtokohdat huomioiden voidaan to-
deta, ettd suorituskyvyn mittaamisen ulottaminen perinteisia mittareita laajemmalle alu-
eelle on ollut ensisijaisesti nimenomaan yhdysvaltalaisten intresseissé. Talouden ja yri-
tystoiminnan globalisoiduttua rajat ovat kuitenkin madaltuneet, kuten tutkimuksen koh-
deyrityksenkin tapauksessa voidaan huomata.

Tutkimuksen kohdeyritys on erittdin hyva kohde aiheen tarkasteluun. Se on juridi-
sesti itsendinen suomalainen tytéryhtio, joka on osa yhdysvaltalaista konsernia. Suori-
tuskyvyn mittaaminen on osittain toteutettu tytaryrityksessa tehtyjen paatosten pohjalta
paikallista yksikkdd koskien, mutta lisdksi osa mittareista ja kéytanndista on imple-
mentoitu yhdysvaltalaisen emoyhtion ohjeistuksen mukaisesti. Tama antaa hyvén lahto-
kohdan kulttuurien valisten erojen vertailemiselle. Liséksi usea haastateltu henkild oli
tyoskennellyt yrityksessd myds ennen yhdysvaltalaista omistusta. Ndmé& henkilot pys-
tyivat arvioimaan yhdysvaltalaisen yrityskulttuurin vaikutuksia nimenomaan tutkimuk-
sen kohdeyrityksen tapauksessa.

Kaikki haastatellut henkilot kertoivat, ettd yhdysvaltalainen yrityskulttuuri vaikuttaa
kohdeyrityksen toimintaan ja suorituskyvyn mittaamiseen ainakin jossakin méaarin. He
olivat myo6s yksimielisid siitg, ettd yhdysvaltalainen tapa toteuttaa suorituskyvyn mit-
taamista ja toiminnan ohjaamista eroaa paikallisesta, suomalaisesta toimintamallista.
Yleinen mielipide oli, ettd yhdysvaltalaiseen yritystoimintaan ja sen johtamiseen kuuluu
enemman mittareita ja mittaamista kuin suomalaiseen tapaan. Mittareita sanottiin kay-
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tettdvan tarkemmin toiminnan ohjaamisessa ja tavoitteiden saavuttaminen mittareiden
avulla on kontrolloidumpaa. Tdma vaikuttaa myos siihen, ettd toiminta on kokonaisuu-
dessaan erittdin tavoitehakuista.

Kohdeyrityksen mittaristoista selkeimmin tasapainotetun mittaamisen ja Balanced
Scorecardin periaatteita on toteutettu palkitsemisjarjestelmaén sidotussa koko organi-
saation suorituskykymittaristossa. Tama mittaristo on perustaltaan yhdysvaltalaisen
emoyhtion luoma malli, mutta valittuihin mittareihin on vaikutettu myos tytaryhtion
taholta. Mittariston mittareista 40 % painoarvo on konsernin asettamilla mittareilla, jois-
ta kaikki ovat rahamaaraisia. Vastaavasti tytaryhtion 60 % painoarvosta puolet on raha-
méaardisida ja puolet ei-rahamdaréisid. Kokonaisuudesta 30 % on ndin ollen ei-raha-
maaréisia.

Haastatellut henkilot kokivat yhdysvaltalaisen mittaamisen ja johtamisen perustuvan
edelleen voimakkaasti rahamadrédiseen mittaamiseen, jota toteutetaan lyhyen aikavalin
tavoitteiden mukaisesti. Tdman lisaksi joissakin haastatteluissa mainittiin erikseen, etté
my0s sovellettavat ei-rahaméaérdiset mittarit ovat tavoitteiden asetannaltaan sidottu ta-
loudellisen tehokkuuden ja jatkuvien saastfjen hakemisen nakdkulmasta motivoiviksi.
Kohdeyrityksessa kaytettavista erilaisista mittaristoista huolimatta haastatellut henkilot
kokivat mittareilla toteutettavan ensisijaisesti selkeésti perinteista taloudellista ohjausta
muiden nakokulmien ollessa taustalla tai korkeintaan lisdnd. Haastateltujen henkildiden
kokemukset toteutuneesta suorituskyvyn mittaamisesta ja Balanced Scorecardin yhtey-
dessé esitetyt ndkokulmat eivat tutkimuksen tulosten perusteella kohdanneet. Johtopaa-
toksend voidaan todeta, ettd haastateltavien mielestd Balanced Scorecardin logiikka ei
toteudu luontevasti yhdysvaltalaisen yrityskulttuurin omaavan organisaation ohjaami-
sessa, vaikka tasapainotetun mittaamisen elementtejd olisi pyritty ottamaan kaytt6on
osittain. Tasapainotetun mittaamisen uskottava implementointi edellyttdisi muutoksia
johdon tavoitteiden asetannassa ja pidemmaén ajanjakson kokonaisvaltaista suunnittelua.

Haastatteluiden ajankohtana kohdeyritys oli ollut osa yhdysvaltalaista konsernia noin
14 vuotta ja nykyisen emoyhtion omistuksessa kahdeksan vuotta. Ajanjaksoja voidaan
pitdd kohtuullisen pitkind yrityselaman mittakaavassa ja erilaisten toimintatapojen ja
kulttuurien sulautumisen voidaan olettaa edenneen pitkélle téllaisen ajan kuluessa. Tasté
huolimatta yhdysvaltalaisten toimintatapojen ja yrityskulttuurin aihepiiri synnytti yha
haastateltavissa selkeitd mielipiteitd. Usea haastateltavista koki mittareiden ja mittaris-
tojen tulleen annettuina ja sisdltdvan huomattavasti yhdysvaltalaisia piirteitd, joiden
olemassaolo ei saanut kaikilta osin puoltavia mielipiteita.

’Meidan yritysjohto on saanut GE:std namé ideat niin aika mittaavuus-
painotteinen voidaan olla amerikkalaisiinkin yrityksiin ndhden. Sehéan
perustuu sellaiseen tarkkaan mittaamiseen. Ja tiukkoihin prosesseihin.
Kylla sun lukusi pitaa tietad!”
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”Kvartaaliajattelu, joka on meidan jokapaivainen elama, nakyyhan se
mittareissakin. Tassa on ihan made in USA —leima tassa taulukon paal-
1a.”

Kohdeyritys on asiantuntijaorganisaatio, jolle on tyypillista vah&inen henkilokunnan
vaihtuvuus, korkea koulutusaste ja teknisen seka tieteellisen asiantuntemuksen erittéin
korkea aste. Tamankaltaisissa organisaatioissa voidaan olettaa olevan yleistad fokusoi-
tuminen tuotekehitykseen ja teknisiin yksityiskohtiin liiketaloudellisten nakdkulmien
sijasta. Tallainen lahestymistapa suorituskyvyn mittaamiseen oli havaittavissa ajoittain
my0s kohdeyrityksessa. Siit4 huolimatta liiketaloudellisten tavoitteiden ensisijaisuus ja
yritystoiminnan yleinen logiikka olivat hyvin tiedossa haastateltujen keskuudessa.
Useille henkildille asia ei aiheuttanut merkittavid kannanottoja tai mielipiteitéa.

’Se on normaalia elamaa ja meidan isantd on USA:ssa ja sen mukaan
menn&dan. Se on yksi tapa tehda toita vain. Ei herata suuria tunteita.”

5.4.2.7 Tutkimuksen kohdeyrityksen ja konsernin suorituskyvyn mittaamisen yh-
teensovittamisen haasteet

Tutkimuksen kohdeyritys on kokonaisuutena haasteellinen ymparistd hyvin toimivaa
suorituskyvyn mittaamista tavoiteltaessa. Tiukka laatujarjestelmé ja viranomaisvaati-
mukset asettavat monia reunaehtoja toiminnalle ja prosesseille. Tuotanto on jaettu kah-
teen erilaiseen osastoon, kemianteollisuuden reagensseihin ja metalliteollisuuden inst-
rumentteihin. Naiden liséksi tutkimuksella ja tuotekehityksella on keskimadréista mer-
kittdvampi rooli yrityksen toiminnassa. Emoyhtiosta l&htoisin oleva yhdysvaltalainen
yrityskulttuuri puolestaan luo edellisessa luvussa kerrottuja haasteita. Kaikkien naiden
tekijoiden liséksi kohdeyritys on tytaryhtiona suuressa arvopaperipdrssilistatussa kon-
sernissa. Nama aiheuttavat monia haasteita tulkittaessa asioita seké& konsernin etta tytar-
yhtion nékokulmista.

Konsernin nakokulmissa toteutuu monella tavalla osaltaan yhdysvaltalainen yritys-
kulttuuri. T&ta aihepiirid on késitelty edellisessa luvussa. Tassé luvussa kasitelldén puo-
lestaan konsernin ja tytaryhtion ohjaamisen eroja ja ristiriitaisuuksia. Yhdysvaltalaisen
yrityskulttuurin vaikutus tassa kokonaisuudessa on erotettu aineistoa analysoitaessa niin
hyvin kuin se on haastateltavien antamien vastausten perusteella ollut mahdollista.

Konsernin yhtend lahtokohtana suorituskyvyn mittaamisessa ja toiminnan ohjaami-
sessa on eri yksikoiden tekeminen mahdollisimman hyvin vertailukelpoisiksi. N&in eri
tuotantoyksikkdjen tehokkuutta ja tuloksentekokykya voidaan vertailla. Toimintaa voi-
daan ohjata koko konsernin tavoitteiden mukaisesti ja tehda konsernin sisalla paatoksia
resurssien jakamisesta koko konsernin toiminnan optimoimiseksi. N&iden tavoitteiden
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tayttamiseksi tarvitaan toimivat suorituskyvyn mittaamisen menetelmét ja niista oikein
tehdyt johtopaatokset.

Haastateltavilta kysyttiin heidan kasitystadn konsernin osuudesta mittaamisen mene-
telmien implementoinnissa ja roolista kokonaisuudessaan liiketoiminnan ohjaamisessa.
Naiden lisdksi tiedusteltiin mielipidetta siitd, onko yrityksessa suorituskyvyn mittaa-
mista toteutettu top down —mallin mukaisesti. Top down —mallin haastateltavat yhdisti-
vat useimmissa tapauksissa enemman kohdeyrityksen ja konsernin véliseen suhteeseen
kuin kohdeyrityksen sisdiseen mittaamisen toteutukseen. Tamé itsessdédn on yksi mer-
kittdva havainto, kun ajatellaan suhtautumista konsernin toteuttamaan mittaamiseen.

Yleinen vastaus haastatteluissa oli, ettd konserni ohjaa toimintaa globaalilla tasolla ja
vaikuttaa kohdeyrityksen suorituskyvyn mittaamiseen huomattavasti. Keskusjohtoinen
mittaaminen ja raportointi ovat merkittdva osa kohdeyrityksen toimintaa. Yksi vastaaja
mainitsi tilanteen olevan ymmaérrettdva konsernin nakdkulmasta, mutta useassa vastauk-
sessa tilanne koettiin ongelmallisena.

”’...Jos ajattelee itsensd vastaamaan globaaleista toiminnoista niin sielta
halutaan luoda yhtendisia prosesseja ja mittaamista, ymmarran toisaalta
heidankin tuskaa. Ei hek&an voi tehda mallia, joka olisi kaikkien mielesta
hyvé ja toimiva. Riippuu aina mista pain sita asiaa katsoo.”

Suurimpana haasteena néhtiin konsernin eri tytaryhtioiden mittaaminen ja tulosten
vertailu mielekkaasti ja oikeudenmukaisesti. Tytaryhtididen erilaiset taustat ja toimin-
nan eroavaisuudet néhtiin erittdin haasteellisina ymparistoind vertailukelpoisia mitta-
reita luotaessa. Tytaryhtididen ja tuotantoyksikdiden toimintojen ja rakenteiden eroavai-
suuksien lisaksi mittareiden sisélt0 ja maéarittelyt aiheuttivat ongelmia.

... historiassa varsinkin ne luvut ovat olleet pahasti vaarin ja me ollaan
oltu pakotettuja kayttdmaan heidan jarjestelmastaan saamiaan lukuja,
siin& mielessa se on enemmankin sellaista taistelua.”

”Aina sellaista selittelyd, ettd ndma luvut ovat vaarin ja oikeasti me ol-
laan tallaisia jos katsotaan meidan jarjestelméasta.”

“Eik& ymmarreta sita ettd tietyt tunnusluvut voivat olla meille tarkeita
tiettyjen toimittajien kanssa toimiessa, esimerkiksi taseeseen perustuvat
luvut. Konsernin kannalta niilla ei valttamatta ole merkitysta, koska he
katsovat vain globaalin suunnittelun ndkokulmasta, mutta meilla taseen
kautta voi olla vaikutusta luottosuhteisiin ja toimittajasuhteisiin.”

Tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella voidaan tehdd johtop&éatds, ettd koh-
deyrityksessa konsernin suorituskyvyn mittarit ja tuloskortti koetaan top-down —johta-
mismallin tyokaluna. Kohdeyrityksessd koetaan, ettd konsernin implementoimiin me-
netelmiin on sopeuduttava reagoivana osapuolena itsendisen toiminnan sijasta. Tamé
nékokulma esiintyi myos edellisessa luvussa yhdysvaltalaisten mittaamiskeskeista joh-
tamistapaa arvioitaessa. Ngrreklit (2000, 79-80) on kritisoinut top-down —johtamismal-
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lin johtavan mittareiden ja niiden arvojen manipulointiin, mutta tdm& nakokulma ei
noussut merkittavasti esille missadn vaiheessa haastatteluiden aikana. Tutkimustulosten
luotettavuutta arvioitaessa on mainittava, ettd mittareiden manipuloinnin ilmeneminen
ja myontdminen haastatteluissa voi olla haastateltaville vaikeata.

5.5  Tuloskortin kehittdmistarpeet tutkimuksen kohdeyrityksessa

Tutkimushaastatteluissa késiteltiin suorituskyvyn mittaamisen nykytilaa kohdeyrityk-
sessd. Tutkimuksen lahteind kaytetyissa julkaisuissa esitettyd kritiikkid testattiin haas-
tatteluissa selvittamélla haastateltavien mielipiteitd suorituskyvyn mittaamisen heikko-
uksista. N&iden kasittelyn jélkeen luonteva jatko oli selvittdd haastateltavien kasityksia
siitd, kuinka suorituskyvyn mittaamista tulisi kehittdd. Vastauksista loydettiin nelja sel-
kedta aihekokonaisuutta, jotka on esitelty seuraavissa luvuissa. Haastateltujen kertomien
késitysten voidaan katsoa olevan kohdennettu ensisijaisesti tutkimuksen kohdeyrityksen
tarpeisiin, mutta tuloksia voidaan tastd huolimatta kayttad myos yleisella tasolla ja eri-
tyyppisten organisaatioiden tarpeisiin kontingenssitekijoiden mahdollistamissa rajoissa.

5.5.1 Organisaatiorakenne ja suorituskyvyn mittaamisen toteutus

Tutkimuksen kohdeyrityksen organisaatiorakenne on funktionaalinen. Funktioiden teh-
tavat ja vastuualueet on mééritelty menettelyohjeissa (SOP, Standard Operating Proce-
dure), joissa on kuvattu prosessien sisaltd ja niiden véliset rajapinnat. Menettelyohjei-
den hallinta ja sisaltd perustuvat laatujarjestelman asettamiin vaatimuksiin. Osa menet-
telyohjeista sisaltad myos kuvauksen funktion toteuttamasta suorituskyvyn arvioinnista
ja mitattavista kokonaisuuksista. Ohjeistuksen sisallon tulee toteutua implementoidussa
suorituskyvyn mittaamisessa ja sen arvioinnin tulee perustua saannolliseen analysointiin
ja muutosten havainnointiin.

Funktionaalisen organisaation sisdisid rajoja vahvistaa myos korkean teknologian
yritykselle tyypillinen pitkélle viety erikoistumisen aste yrityksen sisdisissa toimin-
noissa. Eri funktioiden prosessit ja projektit ovat monipuolisia ja vaativat osaamista ja
tietotaitoa yksityiskohtaisella tasolla. T&ma tekee haasteelliseksi toteuttaa suorituskyvyn
mittaamista koko yrityksen tasolla niin, ettd funktioiden toiminnat saadaan yhdistettya
toisiinsa mittareiden avulla.

Yleisin haastatteluissa kerrottu mittaamisen kehittdmisen tarve liittyi yrityksen orga-
nisaation funktionaalisuuteen ja funktioiden valisen yhteistyon kehittdmiseen. Haasta-
teltavat mainitsivat useassa yhteydessd, etté jokainen funktio keskittyy oman funktionsa
mittareihin ja ohjaa toimintaansa niiden perusteella, mik& ei kaikissa tapauksissa ole
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kokonaisuuden toiminnan kannalta tarkoituksenmukaista ja tehokasta. Haastateltavien
vastauksissa painotettiin tarvetta implementoida mittareita, joiden avulla voidaan ohjata
toimintaa yli funktioiden vélisten rajojen siten, ettd funktioiden tavoitteet tukisivat toi-
nen toisiaan. Vastauksista voidaan paatella, ett4 mittareiden syiden ja seurausten suhtei-
den analysointiin tulee keskittyad ja toiseksi mittareiden kautta viestittyjen tavoitteiden
tulee olla tasapainossa keskendén. Kokonaisuuden toiminnan tehokkuuden ja tulokselli-
suuden kannalta ndmé nahtiin tarkeind seikkoina.

Kohdeyrityksen prosesseista erityisesti tilaus-toimitus —prosessin suorituskyvyn mit-
taamiselle nahtiin tarvetta 16ytda funktioiden rajat ylittdvid mittareita ja ohjaustapoja.
Tama prosessi siséltéda useiden funktioiden tyépanoksen koko kohdeyrityksen tavoittei-
den saavuttamiseksi.

’Me ollaan edelleen téllaisessa funktionaalisessa organisaatiossa, mikéa
sindnsa ei edesauta ketjuttamista. Jokainen katsoo vain omaa kuinka hy-
vin tassa menee, mutta kun se menee seuraavaan vaiheeseen niin homma
katkeaa.”

“Etta vaikka puhutaan prosessiohjauksesta niin se voisi olla paremmin
hanskassa se homma. Virtojahan téssa oikeastaan on, ne pitaisi saada
mitattua ettei homma pyséahdy johonkin.”

Kokonaisuuden arviointi ja mittareiden syy-seuraus —suhteiden olemassaolo ovat Ba-
lanced Scorecardin kulmakivid. N&ma teemat esiintyivat haastatteluissa séannollisesti
mittaamisen kehittdmisen kohteista kysyttdessd. Tastd huolimatta haastateltavat eivat
maininneet ratkaisuna Balanced Scorecardin kaltaisen viitekehyksen kayttéonottoa.
Harvoihin mittareihin kiteytettyd mallia ei nahty tavoiteltavana vaihtoehtona toiminnan
ohjaamisessa funktioiden tasolla, vaikka haastateltavien joukossa oli myds henkildité
johtoryhmatasolta. Yleinen tahtotila oli 10yt44 omasta funktiosta sopiva méaaré toimivia
mittareita, joiden tavoitteet toteutuessaan edesauttavat muiden funktioiden toimintaa
kokonaisuuden kannalta rationaalisella tavalla.

’Mé& uskon tallaiseen supplychain —ajatteluun, ettéd meidén pitaisi saada
se ketju hallintaan. Ei me olla taall& yksin.”

5.5.2  Tavoitteiden viestinta organisaatiossa mittaristojen avulla

Yrityksen johdolle mittaristot ovat térkeitd tyOkaluja liiketoiminnan ohjaamisessa ja
toteutuneiden tulosten arvioinnissa. Johto kayttaa mittaristoja aktiivisesti ja sdannolli-
sesti omassa tydssadn. Tamén lisaksi teknisesti onnistuneella ja toimivalla mittaristolla
voidaan viestid johdon asettamia tavoitteita edelleen organisaatiossa alaspain. Nain eri
tasot organisaatiossa saavat tietoa yrityksen toiminnasta kokonaisuutena sek& oman vas-
tuualueensa suorituskyvystd. Toimivan raportoinnin ja mittaristojen avulla voidaan
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suunnata huomio tarkeimpiin asioihin ja luoda tyontekijoille helpommin kokonaiskuva
heidéan tehtdvékentténsa tilanteesta ja tulevista tavoitteista. TAméa haaste ei ole ratkaista-
vissa Balanced Scorecardin tyyppiselld voimakkaasti yksinkertaistetulla mittaristolla,
vaan kyseeseen tulee oikealla tavalla toteutettu ja sopivan laaja sovellettu mittaristo.

Edellisessa luvussa mainittujen funktioiden valisten suhteiden liséksi kehittdmistar-
peita nahtiin kohdeyrityksen ylatason tavoitteiden ja niist4 johdettujen funktioiden si-
séisten tavoitteiden kommunikoinnissa yrityksen organisaation Kkaikille tasoille. Useat
haastateltavat mainitsivat, ettd ylatason mittareiden taustalla olevan datan tulisi olla ny-
kytilannetta helpommin saatavilla ja tulkittavissa, jotta osakokonaisuuksien suoritus-
kykyé voitaisiin johtaa tehokkaammin ja tietoa jakaa organisaatiossa edelleen. Tdma
liittyy haasteeseen pystyd implementoimaan mittarit sujuvasti ylh&alta alaspdin. Sa-
massa yhteydessa mainittiin, ettd mittarit on maariteltavé selkeésti ja niiden rakenne on
avattava, jotta kayttgjat tietdvat kuinka saatu tulos muodostuu ja kuinka siihen voidaan
vaikuttaa. Ylatason mittarit ovat informatiivisia ylimmalle johdolle, mutta eri toiminto-
jen esimiehet tarvitsisivat tarkempaa informaatiota mittareiden tulosten taustalla olevista
syisté.

Jos yleisesti miettii mittaria niin tietysti kun sen saisikin natisti jal-
kautettua ylhaalta ja se menisi pehmedsti alas asti. Ja yksi tarkea asia
naiden kehittdmisessd on sitten kun puhutaan mittareista niin niiden
maarittelyt, ettd jossain kerrottaisiin mit4 se tarkoittaa oikeasti. Taalla
on vain tallaisia mittareita eikd kaikki valttdmatta tiedd mistd nama
muodostuu ja mitd takana on.”

Mittareiden sisallon viestinnan lisaksi tarkeand kehittdmisen kohteena néhtiin mitat-
tavien tavoitteiden maarittely, viestintd ja perustelu henkilostolle. Mittareille on maari-
teltava selkedt tavoitearvot, ne on viestittdva henkilostolle ja tavoitearvojen perustelulla
voidaan motivoida henkiléstéd toimimaan ndiden mukaisesti. Tavoitteiden perustelu on
helpompaa, mikali mittareiden tulokset ja niiden vaikutukset voidaan liitt4& eri mittarei-
den syiden ja seurausten suhteisiin. Toinen nakoékulma on, ettd henkildstd motivoituu
todenndkdisesti paremmin tavoitteiden eteen tehtavaan tyohon, kun numeeriset tavoit-
teet on perusteltu.

”’...Jos meidan targetti tdalla [huonon laadun kustannus] on kolme pro-
senttia niin miksi se on kolme, miksei se ole yksi prosentti. Onko siina jo-
ku linja vai onko joskus vaan todettu, ettd ndin paljon tulee sutta ja se-
kundaa ja yritetddn vahan pienentaa sita.”

”Yksi aina vaikea on mittarin myyminen kun mennaan lattiatasolle. Ih-
minen reagoi aina, ettd aha silla mitataan mun toimintaa. Se on vahan
sellainen punainen vaate.”
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5.5.3  Tietotekniset ratkaisut

Kohdeyrityksen toiminnan ohjaaminen ja johtaminen perustuvat erittiin voimakkaasti
tiedon k&yttoon. Tietoa organisaation toiminnasta tuotetaan, analysoidaan ja kéytetaan
organisaation eri tasoilla. Tiedon ja sen jalostuksen tarpeet ovat erilaisia organisaation
eri tasoilla. Yhteinen tekiji on, ettd tiedon tulee olla oikea-aikaista, oikeaa ja luotetta-
vaa. Tiedon tuottaminen, analysointi ja kaytto liiketoiminnan johtamisessa perustuvat
erittdin Kiinteésti tietojarjestelmien kayttoon ja hyddyntdmiseen. Tama nakokulma tuli
haastatteluiden aikana moneen kertaan esille kehityskohteista keskusteltaessa.

Kohdeyrityksen kaytdssé on toiminnanohjausjérjestelmé, joka sisaltaa eri funktioiden
toiminnassa kéytettdvia osakokonaisuuksia. Tdmén jarjestelman tukena on lukuisia so-
velluksia, joista osa liittyy puhtaasti tiedon késittelyyn ja sen tarpeiden tayttamiseen.
N&ma sovellukset muokkaavat toiminnanohjausjarjestelmésta saatua dataa kulloistenkin
tarpeiden mukaisiksi raporteiksi, joita voidaan kayttda mittareiden laadinnassa ja datan
syotossé. Néaiden sovellusten liséksi on kehittyneempié ohjelmistoja, jotka muokkaavat
ja jalostavat toiminnanohjausjarjestelmasté saatavaa dataa valmiiksi informaatioksi péa-
toksenteon ja seurannan tueksi. Taloudellisen informaation kasittelyn tukena on téllai-
nen ohjelmisto, joka sisaltdd myds mahdollisuuden tuloskortin kayttoonottoon. Ohjel-
miston kayttajakunta on rajoitettu ja tuloskortti-sovellusta ei ole implementoitu.

Haastatteluiden aikana olemassa olevien tietoteknisten sovellusten rajoitukset ja tu-
levaisuuden kehitystarpeet nousivat esille useaan otteeseen. Yleinen mielipide oli, etta
olemassa olevat k&ytdnnot eivat mahdollista informaation tehokasta hyddyntamista.
Yhteisesti jaettu késitys oli, ettd mittarit ja mittaristot tulisi saada kiintedksi osaksi toi-
minnanohjausjarjestelmdd. Nykyisessd kaytdnndssa toiminnanohjausjérjestelma on
yleensd tavalla tai toisella datan lahde, mutta datan muokkaus ja saatujen tulosten vies-
tintd tapahtuvat toiminnanohjausjérjestelmén ulkopuolella. Toimintatapa on suomalai-
sissa yrityksissé tutkimuksen mukaan yleinen (Granlund & Malmi 2002, 307-308). Tau-
lukkolaskentaohjelman kéayttdé on toiminnanohjausjarjestelman kéytosta huolimatta eni-
ten kaytetty tapa raportoida mittareiden tuloksia organisaation sisélla. Datan kasittely
taulukkolaskentaohjelmalla, osittainen manuaalinen datan syottd, kontrolloimattomat
kéaytannot ja tietojen jakaminen edelleen lukuisten verkkoasemien kautta ovat monella
tavalla tehottomia kaytant6ja mittaristojen informaation tuottamiseen ja jakamiseen
kayttajalta toiselle. Menettelyn etuina ovat lyhyen t&htdimen helppous, joustavuus ja
nopeus. Tehokkaaseen koko organisaation viestintddn namé keinot eivét kuitenkaan ole
parhaita mahdollisia. Haastatteluissa mainittiin myos sadnnollisen datan syottdmisen ja
etsimisen viemien resurssien vahentdvan itse mittareiden kayttamiseen ja tulosten hyo-
dyntdmiseen kéytettavia resursseja.

’Jo pelkastaan niita dataldhteitd on niin paljon, etté niita pitaisi karsia,
yksinkertaistaa ja selkeyttdd. Excelin saisi kielta& tassa kohtaa.”
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’Jos miettii ihan elamistd Excelin kanssa niin pitaisi saada ndma tieto-
kanta-ajatteluun ja lahted sieltd liikkeelle. M& haluan paasta mittarista
nakemaan sylttytehtaalle misté se johtuu. Jos sulla on vain Excelissa mit-
tareita niin mietit kenelle soittaisin ja kysyisin mist& tuo johtuu. Se on jo
tekninen puoli, mutta sekin on tavallaan mittarin kayttoon ja hyotyyn liit-
tyva asia."

’Jos rupeat kehittdmaéan jotakin kattavampia raportointijarjestelmia niin
menndan Accessiin tai muihin sovelluksiin niin se menee aika monimut-
kaiseksi. Siihen tulee jaykkyyttd, jos haluat muuttaa mittaria niin se on
kauhea duuni. Unelmahan olisi se, ettd mittaristot olisi rakennettu ERP-
piin ja voit seurata paivittdin. Mutta tuota, se vaatii ihan jarjettomid
ponnistuksia IT:It& ja on jaykka, pitaisi miettid pidemmalla tahtaimella
tarpeet. Ei valttamatta olisi sen panostuksen arvoinen. Etta kyll& siin& pi-
tdd aika mittavat perusteet olla, ettd menndan johonkin muuhun jar-
jestelmaéan tai rakennettaan ERPpiin.”

Suorituskyvyn mittaaminen on kiintedssa yhteydessé tietojérjestelmien hyddyntami-
seen ja niiden tarjoamiin mahdollisuuksiin. Toiminnanohjausjarjestelman paivittami-
seen tai tdydelliseen uusimiseen liittyvat projektit sisaltavét yleensa prosessien kartoi-
tuksen ja liiketoiminnan kokonaisvaltaisen tilannearvioinnin. Riippumatta valitusta tie-
toteknisestd ratkaisusta mittareiden toteuttamiseksi, tarjoavat ndméa projektit hyvan
mahdollisuuden tarkastella myds mittaamiseen liittyvia kéytantoja ja tulevaisuuden tar-
peita. Tdma mahdollisuus on hyva tiedostaa myds kohdeyrityksessa tulevia toimin-
nanohjausjarjestelmaprojekteja ajatellen. Toiminnanohjausjérjestelman osaksi raken-
nettu ja siihen sidottu mittaristo mahdollistaisi todennakdisesti my6s pidemman aikavé-
lin seurannan ja tasapainoisemman jatkuvuuden mittaamiselle.

5.5.4  Kohdeyrityksen ja konsernin mittaristojen keskin&iset haasteet

Tutkimuksen kohteena oleva yritys on osa yhdysvaltalaista konsernia, jonka liiketoi-
minta on globaalia. Liiketoimintaa harjoitetaan Pohjois-Amerikassa, Euroopassa ja Aa-
siassa. Konsernin ja yksittaisen tuotantoyksikon tarpeet ja tavoitteet suorituskyvyn mit-
taamiselle voivat olla erilaiset ja tdma aiheuttaa haasteita jarjestelman kaytolle ja kehit-
tamiselle.

Konsernin ja yksittdisen tuotantoyksikon véaliseen suhteeseen liittyen kehittdmisen
kohteina tuotiin haastatteluissa esille paikallisen tuotantoyksikon voimakkaampi rooli
mittareiden laadinnassa yhteistydssd konsernin kanssa, mittaamisen ajallisen pitkdjan-
teisyyden parantaminen ja paikallisen tuotantoyksikon sisdisen mittariston yllapitami-
nen. Haastattelujen perusteella voidaan péatelld, ettd yhteistyo ja neuvottelut konsernin
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suuntaan ovat jatkuva prosessi ja vaativat jatkuvaa tasapainoilua kohdeyrityksen ja kon-
sernin nakemysten ja etujen yhteensovittamisessa.

Haastateltavat totesivat yksimielisesti mittaristojen laadinnan ja implementoinnin ta-
pahtuneen top-down —mallin mukaisesti konsernin suunnasta alaspéin tuotantoyksikolle.
Tutkimuksen kohdeyrityksen nakdkulmasta luonnollinen kehityskohde olisi, ettd mitta-
reiden siséltoon ja tapaan kasitelld niiden tuottamaa informaatiota pystyttaisiin vaikut-
tamaan nykyistd enemman. Yksittdiseksi kehittdmisen kohteeksi mainittiin tilaus-toi-
mitus —prosessin globaalin mittarin toiminnan parantaminen. T&ma prosessi on koh-
deyrityksen ydinprosessi, mutta sen toimivuuden mittaaminen on haasteellista. Konserni
mittaa prosessin toimivuutta asiakkaan nédkokulmasta ja tuotantoyksikkd omasta nako-
kulmastaan. Asiakastoimitukset tapahtuvat globaalin toimitusprosessin kautta, johon
yksittaisella tuotantoyksikoll ei ole vaikutusmahdollisuuksia. Tuotantoyksikkd mittaa
prosessin toimivuutta oman globaaliin jakelukeskukseen tapahtuvan toimituksensa ajan-
tasaisuudella. Tam& on yksi esimerkki ndkemyseroista konsernin ja yksittdisen tuo-
tantoyksikon vélilla.

”Morrissa OTD kertoo loppuasiakkaan nakokulmasta asian, mutta ket-
jussa on valivaiheita, joihin me emme voi vaikuttaa. Konsernista tulee
kaavat morriin, ja niistd on keskusteltu konserniin pain. Ne eivat kerro
kuitenkaan Siten suorituskyvysta mitdan, mutta ehka globaalin prosessin
suorituskyvysta ne kertovat.”

Konsernin sisélla kaytdssa olevat erilaiset tietojarjestelmat aiheuttavat myos haasteita
ja kehitystarpeita. Toiminnanohjausjarjestelmat ovat osittain eridvié eri tuotantoyksi-
koiden ja globaalien asiakaspalvelukeskusten vélill4. Jarjestelmien tuottamat tiedot ja
keskindiset rajapinnat ovat haasteellisia mittaamisen kannalta. Nama aiheuttavat mitta-
reiden laatuongelmia ja vaaria tuloksia, joita joudutaan tulkitsemaan eri nakokulmista.

Tuotannon suorituskyvyn mittaamisen ja muiden ei-rahaméaérdisten mittareiden yh-
teydesséd mainittiin kehittdmisen kohteena mittareiden ajallisen vertailtavuuden paran-
taminen. Mittareiden ja niiden madrittelyiden jatkuva muuttaminen ja kehittdminen néh-
tiin hairitsevdnd pidemman aikavalin trendien arviointia ajatellen. Mittareiden kayt-
tdmisen tarkoituksena todettiin muussa yhteydessé olevan yhtend tarkeimpéna asiana
pidemmén aikavalin kehityksen seuraaminen ja trendien muutosten nédkeminen, jotta
voidaan puuttua oikeisiin asioihin johtamisessa ja saada tieto tapahtuneista muutoksista
havainnollisesti. Kun mittareiden tietoléhteitd ja laskentakaavoja tai itse mittareita muu-
tetaan jatkuvasti, tdima arvokas tieto j&& saamatta ja joudutaan toistuvasti lahtem&an
liikkeelle alusta.

“Etta kylla se [MOR-mittaristo] koko ajan eld& ja siihen liittyy just se
operatiivisen mittaamisen yksi naurettavuus, ettéa kun ne mittarit muuttuu
koko ajan niin paljon, ettd senkin puolesta siind on sitd uskottavuuson-
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gelmaa. Ja sitten kun siella on niitad laatuongelmia takana niin ne on
niinku harvoin vertailukelpoisia.”

”’Oikeastaan olen ollut tyytyvainen, ettd naita kaikkia ei ole nyt muutettu
yhtddn minnekadn. Menndan nyt vahan aikaa sitten ihan samanlaisilla
niin on sitten helpompi katsella edellistenkin vuosien juttuja. Saa véahan
pidempaa trendid siihen, muuten se jaa vahan irralliseksi jos katsot péat-
kan matkaa nain ja patkan noin niin ei née sita kehitysta.”

Konsernin ndkdkulmaan voidaan yhdistad my06s haastatteluissa kerrottu tarve yllapi-
ta4 tulevaisuudessakin kohdeyrityksen tasolla toteutettavia mittareita yrityksen ja toi-
mintojen omista ldhtokohdista. Konsernin vaatimuksista huolimatta néhtiin edelleen
tarkednd mitata omaa toimintaa monessa tapauksessa puhtaasti omien tarpeiden pohjalta
konsernin mittareiden ohella. Tama tuli selvésti esille, kun kyseessé oli yksittaisen funk-
tion toiminnan mittaaminen ja arviointi. Mittaamista ei koettu ensisijaisesti Balanced
Scorecardin tyyppisend suurten kokonaisuuksien tydkaluna vaan tarkkana oman toimin-
nan arvioinnin tyokaluna. Mittaaminen késitettiin monessa tapauksessa lahinnd oman
funktion tarpeista pohjautuen, vaikka poikkifunktionaalisen suorituskyvyn ja prosessien
kokonaisuuden suorituskyky mainittiin myos térkeina tulevaisuuden tavoitteina mitta-
reille.

’Mé& voin kattoo vahan niinku suppealta osalta. Ma tykkaan, etta ei tarvi
runtata vakisin 20 mittaria viideksi mittariksi. Jotenkin se ei ole tallai-
sessa operatiivisessa ohjaamisessa hyva, se menee sitten kun raportoi-
daan konsernin suuntaan."
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Y hteenveto tuloskortin kritiikista

Yritysten johdon kayttdmat menetelmdt toiminnan ohjaamisessa ja johtamisessa saivat
1980-luvulla osakseen huomattavasti kritiikkia liikkeenjohdon tieteellisessé keskuste-
lussa. Liikkeenjohdon menetelmat perustuivat padasiassa toteutuneiden taloudellisten
tulosten analysointiin, mutta tdmé& ei ollut muuttuneessa ymparistossa tehokkain mah-
dollinen tapa johtaa yrityksen toimintaa. Liiketoiminnan johtamiselle haasteita olivat
asettaneet kilpailun koveneminen, globalisaatio, kehittyneiden tuotantomenetelmien
kayttoonotto ja aineettoman p&dadoman roolin kasvu liiketoiminnan keskeisend menes-
tystekijana.

Perinteisten johtamismenetelmien Kritiikki sai aikaan lukuisten uusien menetelmien
lanseerauksen liikkeenjohdon tieteellisessé keskustelussa ja edelleen yritysten johtamis-
kéaytannoissa. Yksi uusista menetelmistd oli Balanced Scorecard eli tasapainotettu tu-
loskortti, joka lanseerattiin vuonna 1992 yhdysvaltalaisen tutkimusprojektin tuloksena.
Balanced Scorecardin liséksi laskentatoimen tieteellisessé keskustelussa on esiintynyt
lukuisia muitakin tuloskorttimalleja, mutta Balanced Scorecard on tunnetuin ja laa-
jimmalle levinnyt yksittédinen tuloskorttimalli. Tuloskortin keskeisend tavoitteena on
tunnistaa yrityksen toiminnan eri nakokulmista kriittiset menestystekijat ja mitata seka
johtaa ndiden tekijoiden suorituskykyé. Menestystekijoiden keskindisten riippuvuuksien
I6ytdminen ja analysointi ovat keskeisessa roolissa tuloskortin luomisessa.

Tutkimusten perusteella Balanced Scorecard on kéyttssa lukuisissa yrityksissa maa-
ilmanlaajuisesti ja tieteellinen keskustelu menetelman kaytosta on jatkunut sen lansee-
raamisesta lahtien. Balanced Scorecard ja yleisesti tuloskorttimallit ovat saaneet osak-
seen kuitenkin myos kritiikkid, kun tieteellinen keskustelu on monipuolistunut ja kéyt-
tokokemuksia menetelmdasta on saatu enemman. Ensimmaiset Kriittiset puheenvuorot on
esitetty 1990-luvun lopulla ja keskustelu on jatkunut 2000-luvun alun aikana edelleen.
Kritiikkid ovat esittdneet lukuisat eri laskentatoimen tutkijat. Tuloskortin kritiikki voi-
daan jakaa Balanced Scorecardin kritiikkiin ja yleiseen tuloskortin Kkritiikkiin.

Balanced Scorecardia on kritisoitu teoreettisten perusteluiden puutteista, mallin ra-
kenteen puutteista ja kulttuurisidonnaisuudesta. Kaplan ja Norton lanseerasivat Balan-
ced Scorecardin tutkimusprojektinsa jalkeen. Tutkimusprojekti kasitti 12 pohjoisame-
rikkalaisen yrityksen tutkimuksen ja ndistd saatujen kokemusten analysoinnin. Kaplan
ja Norton ovat esitténeet tulokset yleispétevind ja niiden yleistettavyyttd ei ole kyseen-
alaistettu kritiikin mukaan riittdvasti. Balanced Scorecard on lanseerattu yleispatevana
mallina yrityksille, mutta erilaisten yritysten tarpeita ja eroavaisuuksia ei ole analysoitu.
Teoreettisten perusteluiden heikkouteen liittyy Balanced Scorecardin rakenteen kritiik-
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ki. Laskentatoimen tutkimuksessa on kritisoitu neljan nakdkulman valintaa ja ndiden
ulkopuolelle jatettyjen ndkokulmien erittdin véahaista analysointia. Kaplan ja Norton
ovat esitelleet ndkokulmat ja niiden valiset riippuvuudet annettuina totuuksina, vaikka
teoreettiset perustelut niiden olemassaololle ovat heikot. Kolmas kritiikin aihe on ollut
kulttuurisidonnaisen ulottuvuuden ohittaminen. Pohjoisamerikkalaisen tutkimusprojek-
tin tuloksena syntynyt malli ei ole huomioinut erilaisten kulttuuripiirien vaatimuksia ja
eroavaisuuksia, vaikka ndaiden olemassaolo on kiistatonta liiketoiminnan kansainvalis-
tymisestd huolimatta. Kansainvalistymisen voidaan nahda olevan myos erityinen syy
ottaa entistd paremmin huomioon kulttuuripiirien vaikutuksen toiminnan ohjaamiseen.
Balanced Scorecardin kritiikille yhteisend nimittdjana voidaan pit&a kritiikkia Kaplanin
ja Nortonin teoreettisten perusteluiden heikkoudelle ja mallin yleistettdvyyden kyseen-
alaistamattomuudelle. Balanced Scorecard on nahty teoreettisesti puutteellisesti todis-
tettuna mallina, jonka avulla yritetdan levittdd pohjoisamerikkalaista liikkeenjohdon
toimintatapaa yleisend laht6kohtana. Pohjoisamerikkalaisen liikkeenjohdon voimakas
kytkds konsultointiin ja liikkeenjohdon kaupallisiin oppeihin on myds nahty Balanced
Scorecardin uskottavuutta heikentévéana tekijana.

Yleinen tuloskortin kritiikki laskentatoimen tieteellisessa keskustelussa on kohdistu-
nut kahdeksaan kokonaisuuteen. Ensimmaéinen on tuloskortin rakenteen ja esitettyjen
nékokulmien syy-seuraus —suhteiden toimivuus ja relevanttius. Yleisin kritiikin kohde
on asiakastyytyvaisyyden ja taloudellisen suorituskyvyn vélisen yhteyden suoraviivai-
nen toimivuus, joka on esitetty lahes kaikissa tuloskorttimalleissa annettuna totuutena.
Toinen kokonaisuus on yrityksen strategian ja tuloskortin puutteellinen yhteys. Strate-
gian viestintd ja implementointi organisaatiossa tuloskortin avulla on osoittautunut haas-
teelliseksi, vaikka ne ovat yrityksen johdon k&yttdman ohjausmenetelmén keskeisié ta-
voitteita menetelmastd riippumatta. Kolmas kokonaisuus on tuloskortin joustamatto-
muus yrityksen toiminnan ja tavoitteiden kuvaamisessa. Tuloskortin on véitetty kuvaa-
van yrityksen toiminnan konemaisena ja yksinkertaisena toimenpiteiden ja niista seu-
raavien tulosten verkostona, vaikka todellisuudessa yrityksen toiminta ei ole suoravii-
vaista ja tehtyjen paatosten vaikutukset ovat moniulotteisia. Yksi merkittdvimmista
syista taman kritiikin taustalla on yrityksen henkildston ja inhimillisten resurssien joh-
tamisen haasteellisuus. Neljas kokonaisuus on tilannekohtaisten tekijoiden erittdin va-
hainen huomiointi ja analysointi tuloskorttimallien esittdmisessé. Kontingenssitekijoi-
den tutkiminen ja tulosten yleistettavyys on erittdin haasteellista laskentatoimen tutki-
muksessa, mutta tuloskorttimallien lanseerausten yhteydessa tilannekohtaisten muuttu-
jien olemassaoloa ei ole huomioitu juuri lainkaan. Viides kokonaisuus on eri ndkokul-
mien ja mittareiden tulosten ajallisten eroavaisuuksien analysoimatta jattdminen. Tulos-
korttimallit eivat kasittele tulosten ajallisia eroavaisuuksia ja niité ei ole tuotu esille alan
tutkimuksessakaan. Asiakastyytyvaisyyden vahvistuminen tai tuotekehityksen tavoittei-
den saavuttaminen parantavat yleisesti yrityksen taloudellista suorituskykyé, mutta ajal-
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listen viiveiden analysointi on olennainen osa tuloskortin tulosten tulkintaa. Kuudes
kokonaisuus on tuloskortin rooli yrityksen johdon tydkaluna ja top-down —malliin pe-
rustuvana ohjausjarjestelmana. Tuloskortin rakentaminen on yrityksen ylimmén johdon
tehtdva ja tuloskorttimallit perustuvat ylimman johdon madrittelemiin mittareihin. Tu-
loskortin luonteen vuoksi ylimmén johdon sitoutuminen on edellytys menetelmén me-
nestyksekkaalle kéaytolle, mutta organisaation kaikkien tasojen osallistuttaminen ja si-
touttaminen tavoitteisiin edellyttdd k&ytdnnossé osallistavan prosessin luomista tulos-
kortin kayttoa varten. Tama nakdkulma on unohdettu Balanced Scorecardin ja muiden
tuloskorttimallien esittelyiden yhteydessd. Seitsemés kokonaisuus on tuloskortin ta-
voitteiden ja palkitsemisen valisen yhteyden puutteellinen késittely. Tuloskortin sisal-
tdmien mittareiden tavoitteet implementoidaan tehokkaammin, kun tavoitteet sidotaan
palkitsemiseen, joka puolestaan voi perustua rahalliseen korvaukseen tai muuhun etuu-
teen. Kahdeksas kokonaisuus on tuloskortin implementoinnin haasteellisuus ja sen
huomioimatta jattdminen. Tuloskortin kayttéonotto on suhteellisen pitkakestoinen ja
resursseja vaativa projekti, jonka tuloksena implementoitu tuloskortti tulee saada muu-
tettua suorituskyvyn mittaamisen prosessiksi, jota seurataan ja kehitetdan tulevaisuu-
dessa jatkuvasti. Tuloskortin k&yttoonotto on muutoksen johtamista ja siind onnistumi-
nen maarittdd voimakkaasti koko tuloskortin kayton tuloksellisuutta.

Balanced Scorecardin kritiikki ja yleinen tuloskortin kritiikki ovat keskittyneet tulos-
korttimallien sisaltdjen puutteelliseen teoreettiseen perusteluun ja tuloskortin kayttoon-
ottoon ja kayttoon liittyviin seikkoihin. Tuloskorttimallien siséltdmat mitattavat suori-
tuskyvyn kokonaisuudet ja yritysten menestystekijat syy-seuraus —suhteineen on perus-
teltu teoreettisella tasolla heikosti ja ne perustuvat monilta osin pitkdan totena pidettyi-
hin yksinkertaistuksiin yritysten toiminnasta ja suorituskyvyn optimoinnista. Kritiikin
perusteella voidaan arvioida, ettd tuloskorttimallien ensisijaisena tehtdavana tulisi olla
ajatuksia herattdvana lahtokohtana, kun yrityksessa on pééatetty rakentaa suorituskyvyn
kokonaisvaltaiseksi mittaamiseksi tuloskortti. Tuloskortin laatiminen tulee kuitenkin
jokaisessa yrityksessa tehdda sen omista lahtokohdista ja siind on haettava ratkaisuja,
jotka tukevat parhaalla mahdollisella tavalla kyseisen yrityksen tarpeita.

Tuloskortin k&yttoonottoon ja kayttoon liittyva kritiikki on aiheellista, koska tulos-
kortin yhteydessa tulee ottaa huomioon yleiset laskentatoimen jarjestelmiin ja niiden
kayttoon kohdistuvat vaatimukset ja organisatoriset tekijat. Naiden huomioiminen ja
olemassaolo on sivuutettu Balanced Scorecardin ja muiden tuloskorttimallien yhtey-
dessd, mik& voi synnyttdd kuvan siitd, ettd tuloskortin kayttdonotto on yksinkertainen ja
nopea toimenpide, joka ratkaisee yrityksen suorituskyvyn mittaamisen haasteet helposti
ja nopeasti. Todellisuus tuloskortin k&yttoonotosta ja kayton tarjoamista hyodyista ei
kuitenkaan ole ndin suoraviivainen kuin tuloskorttimallien lanseerausten yhteydessé on
esitetty.
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6.2 Kontingenssiteoria ja tuloskortin kritiikki

Kontingenssiteoria laskentatoimen tutkimuksessa tarkoittaa, etté tilannekohtaiset muut-
tujat maéarittelevat tilanteeseen soveltuvan laskentajérjestelmén ominaisuuksia ja valin-
toja. Kontingenssiteorian mukaan toimiva laskentajérjestelméa ei ole jokaisessa tapauk-
sessa ainutlaatuinen sovellus tai toimivaa laskentajarjestelmaa ei voida lanseerata kai-
kissa tapauksissa samanlaisena sovelluksena. Yleisesti kontingenssiteorian tilannekoh-
taisina muuttujina eli kontingenssitekijoind on laskentatoimen tutkimuksessa pidetty
yrityksen ulkoista ymparistod, teknologiaa, strategiaa ja organisaatiorakennetta.

Tutkimuksessa on analysoitu tuloskortin kritiikkid laskentatoimen tutkimuksessa ja
tutkimuksen kohdeyrityksessa kontingenssiteorian avulla. Tuloskortin kritiikin yleisin
aihe laskentatoimen tutkimuksessa on tuloskorttimallien joustamattomuus ja teoreettis-
ten perustelujen heikkous liiketoiminnan logiikan taustalla, mutta ndistd huolimatta kon-
tingenssiteoria ei ole ollut suosittu teoria toimivan tuloskorttimallin rakennetta et-
sittdessd. Tuloskortin kritiikin analysointiin kontingenssiteoria tarjoaa kuitenkin toimi-
van viitekehyksen.

Ulkoinen ympdristd kontingenssitekijana viittaa yrityksen asemaan markkinoilla ja
sen mahdollisten muutosten maardan ja laatuun. Tuloskortin kritiikki yhdistyy tahan
kontingenssitekijaan asiakastyytyvéisyyden merkityksen analysoinnissa ja ulkoisten
sidosryhmien huomioimisessa tuloskorttimalleissa. Tuloskortin kritiikissa on analysoitu
runsaasti asiakastyytyvaisyyden ja taloudellisen tuottavuuden vélisen yhteyden rele-
vanttiutta. Yrityksen markkina-asemalla voidaan n&hda olevan selked merkitys tulos-
kortin toimivalle rakenteelle ja sisallolle taman perusteella ja néin ulkoinen ympéristd
kontingenssitekijand on relevantti. Havainnot tutkimuksen kohdeyrityksesta tukevat
osittain laskentatoimen tutkimuksen havaintoja. Asiakastyytyvéisyydell4 on suoritusky-
vyn mittaamisessa erittdin suuri painoarvo, vaikka kohdeyrityksen asema markkinoilla
voidaan tulkita olevan keskimaardista vahvempi. Tuloskortin kritiikkia tukevat koh-
deyrityksessd tehdyt havainnot, ettd mittareiden vélisten syy-seuraus —suhteiden ole-
massaololle ja merkityksille koettiin tarvittavan lisdd analysointia ja perusteluja, vaikka
asiakastyytyvéisyyden tarkeytta ei haastateltavien joukossa kyseenalaistettukaan. Toi-
nen havainto tutkimuksen kohdeyrityksesta oli, ettd ulkoinen ympadristd voi tarkoittaa
kilpailija-analyysin lisdksi mittaamisen toteutusta oman konsernin sisélld ja vertailua
konsernin muihin yksikdihin. Tama nadkdkulma on puuttunut tuloskortin kritiikin k&sit-
telystd, mutta sen haasteellinen toteutus on relevantti asia huomioitavaksi ulkoisen ym-
pariston tarkastelussa ja sen vaikutusten analysoinnissa. Konsernin sisdinen kilpailu voi
joissakin tapauksissa olla toimintaa ohjaavana vaikuttimena suurempi kuin vertailu kon-
sernin ulkopuolisiin kilpailijoihin asiakasrajapinnassa.

Teknologia kontingenssitekijan viittaa tuotantotekniikoihin ja laajasti tulkittuna pro-
sesseihin, koneisiin ja laitteisiin, ohjelmistoihin ja tyontekijoiden tietotaitoon. Tulos-
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kortin kritiikki on keskittynyt tuloskorttimallien menestystekijoiden logiikkaan ja tek-
nologian yhteydessa tilannekohtaisten valintojen maaré on erittain suuri. Laskentatoi-
men tutkimuksessa tuloskortin kritiikki ei ole kohdistunut teknologian tiettyihin osa-
alueisiin tai kritiikki ei ole esittanyt mainittavasti ratkaisuja erilaisten teknologisten kon-
tingenssien tapauksiin. Tutkimuksen kohdeyrityksessa tuloskortin kritiikki kohdistui
prosessien osalta lahinnd tutkimuksen ja tuotekehityksen mittaamisen haasteellisuuteen,
kun taas tuotannollisen valmistustoiminnan suorituskyvyn mittaaminen ei synnyttanyt
vastaavanlaista perustavanlaatuista kritiikkid. T&ma havainto oli oletettavissa myos las-
kentatoimen tutkimuksen tuloskortin kritiikin perusteella. Tutkimuksen ja tuotekehi-
tyksen suorituskyvyn mittaamisessa ei nahty mahdollisena 16yt&a yleispétevia saantdja
ja periaatteita, mik& kyseenalaistaa kontingenssiteorian toimivuuden talla alueella. Toi-
nen tutkimuksen kohdeyrityksessa havaittu teknologiseen kontingenssitekijaan liittyva
kritiikin ja kyseenalaistamisen kohde oli tuloskortin tietotekninen toteutus. Tuloskortin
kritiikissa implementoinnin yhteydessé on ké&sitelty muutosprojektin ja tietoteknisten
kysymysten hallintaa. Tutkimuksen kohdeyrityksessd taulukkolaskentaan perustuvan
raportoinnin tehokkuus kyseenalaistettiin voimakkaasti.

Strategian kasittely kontingenssiteoriassa ja tuloskortin kritiikissé eivét tue toisiaan
tamén tutkimuksen perusteella. Strategia kontingenssitekijand perustuu pééasiassa yri-
tyksen strategian valintaan kustannusjohtajuuden ja erikoistumisen valilld. Tuloskortin
kritiikissa strategian késittely on keskittynyt vastaavasti strategian ja tuloskortin tavoit-
teiden yhdistdmisen tarkasteluun, mutta erilaisten strategioiden vaikutus tuloskortin
rakenteeseen on jatetty huomioitta. Tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksen analysointi
el tarjoa strategian analysointiin selke&td vastausta. Strategian ja tuloskortin vélisen yh-
teyden puutteellisuus on tunnistettu tutkimushaastatteluissa, mutta strategian méaérittely
ei ollut tasmallistd. Tutkimuksen kohdeyrityksen markkina-aseman, liiketoiminta-alan
ja taloudellisen suorituskyvyn perusteella strategia voidaan maéaritella erikoistumisen
alueelle kustannusjohtajuuden sijasta, mutta tastd huolimatta suorituskyvyn mittaa-
misessa oli ominaisuuksia, jotka on teoreettisessa keskustelussa liitetty lahinna kustan-
nusjohtajuuden strategialla toimivan yrityksen laskentajérjestelméén. Strategian ja suo-
rituskyvyn mittaamisen toteutuksen yhteensopimattomuus ei kuitenkaan noussut tutki-
mushaastatteluissa esille selkedné teemana, joten tutkimusaineisto ei selittdnyt strategiaa
kontingenssitekijand tuloskortin ja suorituskyvyn mittaamisen yhteydessa. Ulkoisen
ympaériston yhteydessd mainittu markkina-aseman ja kilpailutilanteen monimuotoisuus
kansainvélisessa konsernissa on yhteydessd myos strategisiin valintoihin ja suoritusky-
vyn mittaamiseen niiden yhteydessé. Strategian méérittely ei ole yksiselitteistd niissa
tapauksissa, kun yritys kuuluu kansainvaliseen konserniin ja silla on lukuisia sidosryh-
mid erilaisilla tavoitteilla.

Organisaatiorakenne kontingenssitekijana esiintyi tutkimuksen kohdeyrityksen tulos-
kortin kritiikissa merkittdvana muuttujana. Tutkimuksen kohdeyrityksen organisaatiossa
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on lukuisia erikoistuneita funktioita, joiden suorituskyvyn mittaaminen ei toimi muiden
funktioiden tavoitteiden kanssa yhdessd parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuksen
kohdeyrityksessa kritiikki kohdistui useissa yhteyksissa siihen, ettd funktioiden suori-
tuskyvyn mittaaminen ei toteuta koko yrityksen prosessien tehokkuuden maksimointia
vaan jokainen funktio pyrkii optimoimaan omia mittareitaan ja tavoitteitaan. Tutkimus-
haastatteluissa lahtékohtana pidettiin organisaatiorakenteen ja tuloskortin kayton paran-
tamista kokonaisuutena, ei pelkastdan tuloskortin kdyton muokkaamista organisaatiora-
kenteelle optimaaliseksi. Ndma havainnot tukevat laskentatoimen tutkimuksen tuloskor-
tin kritiikkid, jossa tuloskorttia on kritisoitu top-down —johtamismallin toteuttamisesta.
Henkiloston osallistaminen tuloskortin ja sen mittareiden laadintaan on tarked néako-
kulma, kun tavoitteena on implementoida mittaristo organisaatiossa ja saada henkilosto
sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin.

Neljan yleisen kontingenssitekijan lisaksi kulttuuriset tekijat olivat merkittavéassa
roolissa tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa. Tutkimushaastatteluissa ilmeni, etté
kohdeyrityksen henkilosto liitti tarkan mittaamisen ja tuloksiin perustuvan organisaation
ohjauksen kiintedsti yhdysvaltalaiseen liikkeenjohdon tyyliin, joka on peréisin konserni-
tasolta. Tadma ulottuvuus on saanut kritiikkid Balanced Scorecardin tapauksessakin las-
kentatoimen tieteellisessd keskustelussa ja ndin ollen tutkimuksen kohdeyrityksessa
tehdyt havainnot tukevat tatd ndkokulmaa. Monikansallisessa konsernissa paikallisten
olosuhteiden huomioiminen on térked osa jéarjestelman implementointia ja siten kulttuu-
riset tekijat edelleen relevantteja kontingenssitekijoitd myos tuloskortin tapauksessa.

6.3  Tuloskortti tutkimuksen kohdeyrityksessa

Tutkimuksen kohdeyritys oli hyvin soveltuva kontingenssiteoriaa ja tuloskortin Kritiik-
kid kasittelevan tapaustutkimuksen kohteeksi. Kohdeyrityksen liiketoiminnan erinomai-
nen kannattavuus, organisaation ja prosessien monipuolisuus korkean teknologian yri-
tyksend, vahva laatukulttuuri ja asema osana yhdysvaltalaista konsernia muodostivat
tutkimukselle 1ahtokohdan, jonka perusteella kohdeyrityksen kontingenssitekijat edusti-
vat keskiverrosta poikkeavia tapauksia. Tuloskorteilla ja suorituskyvyn mittaamisella oli
kohdeyrityksen johtamisessa merkittdva rooli. Tutkimushaastattelut tarjosivat runsaasti
nakemyksid, mielipiteité ja tietoa tuloskorttien kayttamisesta ja kehityskohteita tulevai-
suutta ajatellen. Haastateltavat henkilot keskustelivat aiheesta asiantuntevasti ja tutki-
musaihe herétti useissa haastatelluissa voimakkaita mielipiteita.

Tutkimuksen kohdeyrityksessa oli kaytdssé kolme tuloskorttia, joista yksi oli koko
organisaation tulospalkkauksen perusteena. Mikaan tuloskortti ei ollut nimetty Balanced
Scorecardiksi, vaikka tulospalkkauksen perusteena ollut tuloskortti sisdlsi erittain selke-
asti Balanced Scorecardin tarkeimmat periaatteet. Mahdollisesti tdmén seikan vuoksi
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Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecardin tuntemus haastateltavien joukossa oli erit-
tain heikko, vaikka haastateltavien joukossa oli liiketaloustieteen opintoja suorittaneita
henkildita. Yleinen asenne tuloskorttimalleja kohtaan oli, ettd malleja on kehitetty kon-
sultoinnin tarpeisiin ja muoti-ilmidind, mink& vuoksi pitkalle viety yrityskohtainen raa-
talointi on aina tarpeellista tuloskortin implementoinnissa.

Tuloskortin kritiikki laskentatoimen tutkimuksissa ja kohdeyrityksessa oli useissa ta-
pauksissa yhtenevad. Tarkeimmat havainnot liittyivat tuloskortin ja strategian linkitta-
miseen ja tuloskortin ndkdkulmien ja mittareiden keskindisiin syy-seuraus —suhteisiin.
Tutkimushaastatteluiden perusteella kohdeyrityksen strategia ei ollut haastatelluille kai-
kilta osin yksiselitteisen selked ja tuloskorttien ei koettu tukevan strategian jalkaut-
tamista parhaalla mahdollisella tavalla. Tuloskorttien mittareiden valiset syy-seuraus —
suhteet koettiin useissa tapauksissa epéselviksi tai ainakaan tuloskortit eivat tukeneet
aiheen analyyttista kasittelyd. Tuloskorttien joustamattomuus ei noussut vastaavasti
esille kuten laskentatoimen tutkimuksissa, mutta osaoptimointia kritisoitiin ja funktioi-
den rajat ylittdvien yhteisten tavoitteiden puutteellisuutta.

Tutkimuksen kohdeyrityksessé yleista tuloskortin kritiikkid enemman nousivat esille
tutkimuksen ja tuotekehityksen mittaamisen haasteellisuus, yhdysvaltalaisen yritys-
kulttuurin top-down —johtamismalli tuloskortin implementoinnissa ja kohdeyrityksen ja
konsernin ristiriitaiset mittarit ja niiden tulosten tulkinta. Tutkimuksen ja tuotekehityk-
sen mittaamisen yhteydessé korostettiin yrityskohtaisesti raataloityja ratkaisuja, mika
siirtdd mittaamisen toteutusta kontingenssitekijoiden tunnistamisesta vield yksiloidym-
paan suuntaan. Yhdysvaltalaisen johtamiskulttuurin ja mittausorientoituneen toimin-
nanohjauksen implementointi edellyttdd mukautumiskykyd, erojen tunnistamista ja vuo-
ropuhelua organisaation sisalla. Kohdeyrityksen ja konsernin mittareiden vélisten risti-
riitojen ratkaiseminen edellyttdd konsernin yksikkdjen valilla ja globaalien funktiokoh-
taisten organisaatioiden sisalla aikaisempaa enemmaén vuoropuhelua ja hyvéksi todettu-
jen kaytantdjen implementointia.

Suorituskyvyn mittaamisen kehittdmiskohteet liittyvat tuloskorttien sisaltdjen kehit-
tdmisen ohella johtamisen k&ytantoihin. Tutkimushaastatteluissa ilmeni, ett4 kohdeyri-
tyksen sisdisen suorituskyvyn mittaamisessa tulee lisaté funktiokohtaisten mittareiden ja
tavoitteiden ohella aitoa vuoropuhelua funktioiden valilla, milla varmistetaan tieto-,
raha- ja materiaalivirtojen tehokas ohjaus prosesseissa. Kohdeyrityksen ydinprosessit
ovat tilaus-toimitus —prosessi ja tuotekehitys —prosessi, jotka molemmat edellyttévéat
tehokkaan toiminnan varmistamiseksi funktioiden rajojen yli menevaa ohjausta ja asioi-
den viestintda. Suorituskyvyn mittaamisen merkittdvand paamaarand kohdeyrityksessa
nahtiin myos tavoitteiden viestintd organisaation sisélla. Tavoitteiden viestintd ja mitta-
reiden tulosten tihedmpi seuranta jouhevasti toimivien tietojarjestelmien avulla nahtiin
lisdarvoa tuottavana toimintana koko organisaation kannalta. Suorituskyvyn toimiva
mittaaminen ja tulosten analysointi liiketoiminnan pé&tdsten perustana koettiin tutki-
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muksen kohdeyrityksessa erittain tarkednd toiminnanohjaamisen keinona — Kritiikista
huolimatta.

6.4 Tutkimustulosten arviointi

Tutkimuksen tavoitteina olivat tuloskortin kritiikin tutkiminen ja tutkimuksen koh-
deyrityksen suorituskyvyn mittaamisen kehittdmiskohteiden I6ytdminen tuloskortin kri-
tiikkin perusteella. Tuloskortin kritiikki&d tulkittiin kontingenssiteorian avulla ja tutki-
muksen kohdeyrityksen tapauksesta tehtyja havaintoja arvioitiin mygds eri kontingens-
sitekijoiden ndkokulmista.

Toiminta-analyyttisen tutkimuksen luonteeseen ei kuulu tulosten yleistettdvyyden ta-
voite. Tutkimuksen kohdeyrityksen tapaus antaa vastauksia kyseisen yrityksen tarpei-
siin, mutta tutkimustulokset eivat ole sellaisenaan sovellettavissa muihin yrityksiin.
Kontingenssitekijat huomioimalla tutkimuksen tuloksia voidaan kuitenkin soveltuvin
osin kaytta4 arvioitaessa yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen liittyvia tarpeita. Tutki-
muksen kohdeyrityksen kontingenssitekijoista esille nousevat erityisesti ulkoisen ympa-
riston kilpailutilanteeseen, organisaatiotekijoihin ja konsernisuhteeseen liittyvét tekijat.
Tuloskortin kritiikki laskentatoimen tutkimuksessa on yleiselld tasolla esitettya ja sen
yleistettavyys on luonnollisesti parempi kuin tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksen
tarjoamien tulosten.

Tutkimuksen kohdeyrityksen tapaustutkimuksen validiteetin voidaan arvioida olevan
hyvalla tasolla. Tutkimuksen kohde ja tutkimushaastatteluissa ké&sitellyt teemat olivat
relevantteja tutkimuksen aiheen ndkokulmasta. Tutkimusaineiston keruu tapahtui ly-
hyen ajan sisélla ja tutkimuksen kohdeyrityksessé tutkimusaihe pysyi sisalloltdan va-
kiona aineiston keruun ajan.

Tutkimuksen kohdeyritys soveltui yrityksen suorituskyvyn mittaamisen tutkimiseen
erittdin hyvin ja kontingenssitekijoiden rooli kokonaisuudessa ilmeni kohdeyrityksen
tapauksessa selkeésti. Tutkimusaineiston analysointi yksinkertaisella siséllonanalyysilla
ja tuloskortin kritiikin luokittelulla oli toimiva keino tutkimustulosten saamiseksi.

Tutkimuksen reliabiliteetti toteutui hyvin, vaikka teemahaastatteluiden avulla kerat-
tyyn tutkimusaineistoon liittyy riskitekijoitd. Haastateltavien tavoite esittdd vastauksia
itselleen suotuisassa valossa on otettava huomioon, mutta haastattelutilanteissa haasta-
teltavat ottivat innokkaasti kantaa tutkimusaiheeseen ja keskustelivat avoimesti eri na-
kokulmista. On huomioitava, ettd luvatusta anonymiteetista huolimatta haastateltavien
henkildiden identiteettid ei pystyta tutkimusten tulosten raportoinnissa taysin k&tkemaan
ja tdman tiedostaminen voi vaikuttaa annettuihin vastauksiin haastatteluissa. Tutkimuk-
sen reliabiliteetin nakokulmasta on myos haasteellista, ettd tutkimusaineiston keruun ja
lopullisten analyysien tekemisen valilla on kulunut pitka aika. VVapaamuotoiset keskus-
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telut kohdeyrityksen henkildston kanssa tutkimusaineiston keruun jélkeen tukevat kui-
tenkin tutkimustulosten luotettavuutta ja analyysien oikeellisuutta.

Tutkimus vastasi asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen kohdeyrityksen
tapaustutkimus vahvisti laskentatoimen teoreettisessa tutkimuksessa havaittuja tulos-
kortin kritiikin osa-alueita. Tutkimuksessa késitelty kontingenssiteoria puolestaan toi
esille ndkokulmia tuloskortin kritiikin tulkintaan ja teoria soveltui hyvin myos tutki-
muksen kohdeyrityksen tapauksen analysointiin. Kokonaisuudessaan tutkimus kasitteli
tutkittavaa aihetta tarkoituksenmukaisesti ja tutkimustulosten luotettavuus on hyvalla
tasolla.
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LINITTEET

LIITE 1 HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot:

1) Haastateltavan nimi

2) Haastateltavan asema kohdeyrityksessa

3) Haastateltavan tydura kohdeyrityksessa lyhyesti
4) Haastateltavan koulutustausta

Tuloskortti ja suorituskyvyn mittaaminen:

1) Tuloskortin rooli toiminnan ohjaamisessa

- Suorituskyvyn mittaamisen rooli kohdeyrityksen liiketoiminnan johtamisessa.

- Balanced Scorecard —konsepti, Balanced Scorecardin sisallon relevanttius, Balan-
ced Scorecardin lisdarvo ja sen mahdollinen soveltuvuus kohdeyrityksen kayttoon.

2) Tuloskortti ja strategia
- Strateginen johtaminen ja tuloskortin k&ytto strategian implementoinnissa.

3) Tuloskortin mittareiden syy-seuraus —suhteet
- Tuloskortin (MOR-mittaristo) mittareiden valisten syiden ja seurausten suhteet.
- MOR-mittaristo ja kohdeyrityksen liiketoiminnan vaatimukset tuloskortille.

4) Tuloskortti ja henkiloston palkitseminen
- Henkiloston motivointi palkitsemisjarjestelman tuloskortilla.

5) Tutkimuksen kohdeyritys ja yhdysvaltalainen konserni

- Suomalaisen ja yhdysvaltalaisen johtamiskulttuurin eroavaisuudet ja niiden ilme-
neminen suorituskyvyn mittaamisessa.

- Tuloskorttien implementointi, kayttd ja kehittdminen osana top-down —johtamis-
mallia.

- Henkiloston mahdollisuudet vaikuttaa suorituskyvyn mittaamisen kehittdmiseen.

- Ei-rahaméaaréinen mittaaminen kohdeyrityksessa ja konsernissa.

- Taloudellisen tilanteen vaikutus sovellettavaan suorituskyvyn mittaamiseen ja ta-
voitteisiin.

6) Muita kritiikin kohteita



125

- Ennakoivien mittareiden ja tulosmittareiden arvojen ajallinen eroavaisuus.
- Organisaation ulkoisten tekijoiden muutosten huomiointi suorituskyvyn mittaami-
sessa ja asetetuissa tavoitteissa.

7) Tuloskortti ja kehittdmisen kohteet kohdeyrityksessa

- Nykyisten tuloskorttien toimivuus.

- Suorituskyvyn mittaamisen ja tuloskorttien tarkeimmat kehityskohteet kohdeyrityk-
Sessé.
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LIITE 2 HAASTATTELUT

20.03.2007 klo 11-12, reagenssituotannon tuotantopééllikko
20.03.2007 klo 12-13, instrumenttituotannon tuotantopéallikko
22.03.2007 klo 10-11, materiaalihallintopaallikko
22.03.2007 klo 11-12, tuotannonsuunnittelupééllikko
23.03.2007 klo 10-11, talousjohtaja

23.03.2007 klo 11-12, controller

26.03.2007 klo 13-14, tuotekehitysjohtaja

28.03.2007 klo 10-11, laatupaallikko

28.03.2007 klo 11-12, Cl-p&éallikko

29.03.2007 klo 11-12, henkilstohallinnon paallikkd
29.03.2007 klo 12-13, logistiikkapaallikko
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