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Tiivistelmé

Tamaén tutkielman tavoitteena on tarkastella tasapainotetun tuloskortin (Balanced Scorecard, BSC) ja palkit-
semisjdrjestelmien vélistd yhteyttéd seka teorian ettd kdytdnnon ndkdkulmista. Tutkimuksessa selvitetddn, miten
tasapainotettu tuloskortti kirjallisuuden perusteella kytkeytyy organisaatioiden palkitsemisjirjestelmiin seka
miten tdimé yhteys huomioidaan kaytdnnossd BSC-projektien suunnitteluvaiheessa. Tutkimuskysymykset on
muotoiltu seuraavasti: 1. Miten tasapainotetun tuloskortin tulisi nékyi organisaatioiden palkitsemisjérjestel-
missé teorian nikokulmasta? 2. Miten tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjérjestelmien vélinen yhteys
huomioidaan kéytinndssa tasapainotetun tuloskortin suunnitteluvaiheessa?

Teoreettinen osuus rakentuu tasapainotetun tuloskortin, palkitsemisen seké talousohjauksen kirjallisuudesta.
Kirjallisuudessa korostetaan tasapainotetun tuloskortin roolia strategian jalkauttamisen ja talousohjauksen va-
lineend. Liséksi kirjallisuudessa nahdédén, ettd mittarien ja palkitsemisjirjestelmin integraatio on keskeinen
edellytys tasapainotetun tuloskortin tehokkaalle kdytolle. Teoreettinen tarkastelu kokoaa yhteen ndkemyksia
siitd, milld tavoin BSC-mittarit, tavoitteet ja kannustimet tulisi rakentaa, jotta ne muodostaisivat johdonmu-
kaisen ja strategiaa tukevan kokonaisuuden.

Kéaytdnndn osuus toteutetaan systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, jossa analysoidaan suomalaisia pro
gradu -tutkielmia ja diplomitoita tasapainotetun tuloskortin suunnittelusta yrityksissd. Aineisto on keratty kéyt-
tden open access -hakukonetta Google Scholar. Haku rajattiin vuosien 20202025 aikana julkaistuihin yliopis-
tollisiin opinndytteisiin, jotka késittelevat BSC:n tulevaa kéyttdonottoa eli sen suunnittelua kohdeorganisaa-
tiolle. Alkuperdisestd 72 opinndytteen joukosta valikoitui ennalta méériteltyjen kriteerien perusteella 17 tut-
kielmaa tarkempaan analyysiin.

Tulosten perusteella teorian ja kdytdnnon vilinen kuilu on selvi. Kirjallisuudessa tasapainotettu tuloskortti ja
strategiaa tukeva palkitseminen muodostavat yhtendisen kokonaisuuden, jossa BSC-mittareiden kytkemista
palkitsemisjérjestelmain pidetdén keskeisend onnistumisen edellytykseni. Tarkastellut opinniytteet osoittavat
kuitenkin, ettd kdytannossd BSC-projektit keskittyvét mittaristojen rakentamiseen strategisen ohjauksen ja seu-
rannan tueksi, kun taas palkitsemisjérjestelmait jadvit erillisiksi rakenteiksi. Tarkastelluissa tutkimuksissa pal-
kitsemisen ja BSC:n vilinen yhteys mainitaan useimmiten vain teoreettisella tasolla, korkeintaan mahdollisena
jatkokehitysalueena, mutta vain yhdessé tapauksessa suunnitelmallisena pddmaérand. Kytkennin puute johtaa
tasapainotetun tuloskortin ohjausvaikutuksen merkittdvién heikkenemiseen. Liséksi BSC:n tarjoama mahdol-
lisuus toimia tulospalkkauksen perustana jaa tarkastelluissa suomalaisissa tapauksissa hyodyntamétta.

Avainsanat: Tasapainotettu tuloskortti, BSC, Balanced scorecard, palkitseminen, palkitsemisjérjestelmat,
kannustimet, kannustinjérjestelmét, tulospalkkaus
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkielman aiheeseen

Tasapainotettu tuloskortti, jota kutsutaan myds tasapainotetuksi mittaristoksi (engl. Balanced Score-
card, lyh. BSC), on toiminnanohjauksen suorituskykymittaristo, jonka Kaplan ja Norton esittivét
vuonna 1992. BSC:n tarkoitus on muuttaa strategia konkreettiseksi toiminnaksi méadrittelemalla
strategiset tavoitteet ja niihin kytkeytyvét mittarit, joiden avulla strategiaa toteutetaan. Tasapainote-
tussa tuloskortissa tarkastelu jaetaan neljdén nédkokulmaan: (1) taloudelliseen, (2) asiakas-, (3) siséi-
siin prosesseihin sekd (4) oppimisen ja kasvun ndkokulmaan. Kullekin ndkokulmalle miaritelldén
tyypillisesti 5—10 tavoitetta sekd niiden toteutumista kuvaavat mittarit. Ndin muodostuu strategia-
kartta, joka kuvaa seka tavoitellut tulokset ettd niihin johtavat keinot. Strategiakartta auttaa tunnista-
maan taloudellisen menestyksen kannalta keskeiset avaintekijat. Strategiakartassa korostuvat ei-ta-
loudelliset mittarit, joissa onnistuminen johtaa taloudelliseen menestykseen. Strategiakarttaa voi-
daan pitdé strategian toteutuksen tiivistelméni, joka havainnollistaa logiikan, jonka avulla strategi-

set tavoitteet pyritddn saavuttamaan.

Tasapainotettu tuloskortti on laajasti kdytetty ja tutkittu suorituskyvyn johtamisen viitekehys
(Tawse ja Tabesh 2023, 123-124). Tasapainotetun tuloskortin tarkoituksena on ennen kaikkea luoda
suunnitelma, jonka avulla toimeenpannaan strategia. Strategian onnistunut toteutus edellyttda, ettd
organisaatio kykenee saamaan henkilostonséd tekemédén juuri niitd asioita, joita pitddkin tehda. Tasa-
painotetun tuloskortin kehittdjit Kaplan ja Norton korostavat, ettd tasapainotetulla tuloskortilla ase-

tetut mittarit tulee sitoa tyontekijoiden palkitsemiseen:

”Alignment of the organization toward the strategy must ultimately be motivated
through the incentive and reward systems.” (Kaplan ja Norton 1996, 200).

Jotta tasapainotettu tuloskortti toimisi mahdollisimman tehokkaana ohjausvélineend, se on kytket-
tavé organisaation palkitsemisjdrjestelmddn. Kytkentd on suunniteltava siten, ettd se aidosti tukee ja

vahvistaa henkil0ston motivaatiota asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.

Erityisesti palkitsemiseen sidotut mittarit ovat parhaimmillaan silloin, kun ne ennakoivat tulevaa
suorituskykyé. Esimerkiksi korkea asiakastyytyvéisyys ennakoi asiakkaiden sitoutumista ja uusien
asiakkaiden saamista. Mittarit on jo suunnitteluvaiheessa médriteltdva siten, ettd ne voidaan myo-
hemmin kytked palkitsemiseen. Tdmé motivoi mittarien laatijoita kehittimain mittarit mahdollisim-
man tarkoituksenmukaisiksi, silld viéristd asioista palkitseminen voi johtaa ei-toivottuihin kayttay-

tymismalleihin. Kun mittarit suunnitellaan alusta alkaen siten, ettd ne voidaan mydhemmin kytked



palkitsemiseen, organisaatio valttyy mittareihin myéhemmin tehtéviltd suurilta muutoksilta. Lisdksi
aina kun mittaria muokataan, mitattavasta asiasta on kerittdva uudelleen historiatietoa, ennen kuin

mittari voidaan kytked palkitsemiseen tai sen pohjalta voidaan asettaa perusteltuja tavoitearvoja.

Vaikka tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjérjestelmien vélinen kytkentd on olennainen osa
viitekehysté, organisaatioiden tapaa integroida tuloskortti osaksi palkitsemisjirjestelmié on kirjalli-
suudessa tarkasteltu toistaiseksi varsin vihan. Tama tutkimusaukko muodostaa lahtokohdan tille

tutkielmalle.
1.2 Tutkielman tavoite, rajaukset, menetelma ja rakenne

Tamaén tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten tasapainotetun tuloskortin tulisi kirjallisuuden pe-
rusteella kytkeytyé organisaatioiden palkitsemisjirjestelmiin, seka tutkia, miten timé yhteys tosiasi-
allisesti huomioidaan tasapainotetun tuloskortin suunnitteluvaiheessa. Tavoitteena on néin jésentaa
ja arvioida tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjérjestelmien vilistd suhdetta seké tunnistaa teo-
rian ja kdytdnnon mahdollisia ristiriitoja. Tutkielman tavoitteiden avulla on muodostettu seuraavat

tutkimuskysymykset, joihin téssd tutkielmassa pyritddn vastaamaan:

1. Miten tasapainotetun tuloskortin tulisi nédkyé organisaatioiden palkitsemisjirjestel-
missé teorian ndkdkulmasta?

2. Miten tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjdrjestelmien vélinen yhteys huomioi-
daan kiytdnnossé tasapainotetun tuloskortin suunnitteluvaiheessa?

Tutkimus on rajattu koskemaan tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjérjestelmien vilistd yh-
teyttd, koska yleinen tarkastelu tasapainotetun tuloskortin tehokkaasta kadytostd olisi liian laaja. Li-
sdksi kdytdnnon osuudessa tarkastelu on rajattu koskemaan Suomessa toimivia organisaatioita. Kiy-
tannon osuutta on myds rajattu koskemaan tasapainotetun tuloskortin tulevaa kdyttoonottoa eli
BSC:n suunnittelua laajuusrajoitteiden ja saatavilla olevan kirjallisuuden vuoksi. Kdytdnnon osuu-
dessa tarkasteltavat tutkielmat on rajattu pro gradu -tutkielmiin ja diplomit6ihin, koska Suomen
kontekstia kédsittelevia tieteellisid artikkeleita ei ole riittdvasti saatavilla. Aikarajauksena on kiytetty

ajanjaksoa 1.1.2020-1.11.2025, koska asiasta halutaan saada mahdollisimman tuoretta tietoa.

Tutkimusmenetelmana on kirjallisuuskatsaus, joka sisédltidd systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
piirteitd. Tadma sen vuoksi, ettd tutkielmassa tarkastellaan tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemis-
jérjestelmédn vélistd yhteyttd tavanomaisen kirjallisuuskatsauksen tavoin, mutta kiytannon toteutusta

koskevan tiedon kerddamiseksi tehdddn liséksi jarjestelméllinen haku Google Scholar -hakukoneella.



Luvussa 4.1 kisitellddn lisdd systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta menetelméné sekd miten pro-

sessi on edennyt tissd tutkimuksessa.

Tutkielman tarkoituksena on vastata tutkimuskysymyksiin aiemman kirjallisuuden perusteella. Teo-
riaa kisitellddn madritelmien kautta, ja tarpeen mukaan tuodaan esiin kdytdnnonldheisid esimerk-
kejd. Menetelmén tarkoituksena on tuoda esille tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjérjestel-
mien teoreettinen yhteys seki tarkastella, miten ndiden vilinen yhteys ilmenee kadytdnndssi. Tut-
kielman teoriaosassa hyodynnetddn vain akateemisesti vertaisarvioituja teoksia ja kirjallisuutta. Pro
gradu -tutkielmia sekd diplomitoitd kdytetddn nimenomaan kaytdnnon osuuden tutkimiseen, ei teo-
reettisen pohjan luomiseen. Teoriaosuudessa avainsanoina kdytetdan “Balanced Scorecard”, com-

2 9 2 9 99 9.

pensation”, “compensation model”, “reward system”, reward management”, ”performance mana-
99 99

gement”, ’incentive” ja muita synonyymeji. Vastaavia suomenkielisid termeji kiytetddn suomalai-

sen kirjallisuuden 16ytdmiseksi.

Tutkielma koostuu kolmesta padluvusta. Ensimmaisessa padluvussa keskitytién tasapainotetun tu-
loskortin teoriaan seké sen yhteyteen palkitsemisjédrjestelmiin. Palkitsemisen yhteytta tarkastellaan
nimenomaan tasapainotetun tuloskortin nikékulmasta. Toinen padluku késittelee palkitsemista ja
palkitsemisjarjestelmid. Luvussa miéritelladn palkitsemisjirjestelmin keskeiset rakenneosat seki
niiden yhteys organisaation strategiaan. Lisdksi tarkastellaan palkitsemisen eri muotoja kokonais-
palkitsemisen viitekehyksessé. Palkitsemisjérjestelmén kytkentddn yrityksen strategiaan kiinnite-
tadn erityistd huomiota, silld ennen kaikkea siitd tissd tutkielmassa on kyse. Ensimmaisessa ja toi-
sessa padluvussa pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen “Miten tasapainotetun tuloskortin tu-

lisi ndkyé organisaatioiden palkitsemisjérjestelmisséd teorian ndkokulmasta?”.

Kolmannessa pailuvussa tarkastellaan tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjérjestelmien vélista
yhteyttd kdytdnnon ndkokulmasta BSC:n suunnitteluvaiheessa. Luvussa kuvataan aineiston keruu-
seen kaytetyt menetelmit sekd pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen “Miten tasapainotetun
tuloskortin ja palkitsemisjérjestelmien vilinen yhteys huomioidaan kdytdnndssé tasapainotetun tu-
loskortin suunnitteluvaiheessa?”. Luvussa tutustutaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tuotta-
maan aineistoon ja analysoidaan, miten palkitsemisen kytkentd huomioidaan kyseisissé tutkimuk-
sissa. Lisdksi tarkastellaan teorian ja kdytdnnon vélistd kuilua sekd mahdollisia syité tdlle kuilulle.
Lopuksi esitetdén tulosten tarkastelu, johtopéatokset ja yhteenveto, jotka kiteyttavét tutkielman kes-

keiset aiheet ja tulokset.
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2 TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI

2.1 Nelja nakokulmaa
2.1.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudellisen ndkokulman ldhtdkohtana on, ettd yrityksen toiminta tulee nékyé sen taloudellisessa
tuloksessa. Toisin sanoen kaikkien muiden ndkokulmien tavoitteiden saavuttaminen tulisi nikya lo-
pulta yrityksen parantuneessa tuloksessa. Taloudellisen ndkokulman tavoitteet muodostavat perus-
tan muiden ndkokulmien tavoitteiden ja mittareiden muodostamiseen. Jokaisella mittarilla tulisi olla
syy—seuraussuhde, joka johtaa tuloksen paranemiseen. Tasapainotetussa tuloskortissa ldhdetdan liik-
keelle organisaation pitkén aikavélin taloudellisista tavoitteista. Ndistd johdetaan syy—seurausketju,
strategiakartta, joka maérittdd ne toiminnot ja edellytykset, joiden on toteuduttava, jotta yritys saa-
vuttaa taloudelliset paddmaaransé. Lopulta strategia konkretisoituu kdytdnnon toimiksi ja mitattaviksi

tavoitteiksi kaikilla organisaation tasoilla (Kaplan ja Norton 1996, 25-26, 47-48, 61-62).

Sen liséksi, ettd taloudellinen ndkdkulma auttaa tulosyksikoiden johtoa valitsemaan mittareita pit-
kén aikavilin taloudellisiin tavoitteisiin, se tuo esille kaikista tirkeimmaét muuttujat, joiden avulla
néihin tavoitteisiin padstidén. Taloudellisen ndkékulman muuttujat valitaan tulosyksikon toimialan,

kilpailuympdriston ja strategian mukaan (Kaplan ja Norton 1996, 25-26, 47-48, 61-62).
2.1.2 Asiakasnakokulma

Kaplanin ja Nortonin mukaan tasapainotetun tuloskortin asiakasndkdkulma ldhtee ajatuksesta, ettd
yrityksen taloudellinen menestys on kestévilld pohjalla vain, jos asiakkaat kokevat saavansa arvoa
ja ovat valmiita jatkamaan asiakassuhdetta. Asiakasnidkokulmassa yritykset tunnistavat asiakasryh-
mat ja markkinat, joissa ne ovat pééttineet kilpailla. Ndméa segmentit tuovat yritykselle sen liike-
vaithdon. Tasapainotetun tuloskortin asiakasndkokulma auttaa yritystd suuntaamaan keskeiset tulos-
mittarit (asiakastyytyviisyys, asiakasuskollisuus, asiakkaiden sdilyttiminen, asiakashankinta ja asia-
kastuottavuus) tavoiteltuun asiakasryhmiin. Liséksi se auttaa yritystd tunnistamaan ja mittaamaan

arvolupauksia, jotka yritys on valinnut tuottaa asiakkailleen (Kaplan ja Norton 1996, 26, 63-64, 85).

Sen lisdksi, ettd tulosyksikko pyrkii tdyttdméédn asiakkaidensa tarpeet, sen tulee mééritelld tarkasti
strategia asiakas- ja markkinakohtaisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Asiakasndkokulmassa on tar-
kedd keskittyd niihin asiakasryhmiin, joissa yritys on valinnut kilpailevansa. Lisdksi tulosyksikon
arvolupaus tulee sovittaa asiakasryhméén erinomaisesti, jotta tulosyksikkd voi saavuttaa menes-

tystd. Kun tasapainotetun tuloskortin asiakasnikdkulma on muotoiltu, johtajilla tulisi olla selked
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kuva valituista asiakas- ja liiketoimintasegmenteisti seké keskeiset tulosmittarit asiakastyytyvéaisyy-
delle, asiakasuskollisuudelle, asiakkaiden sdilyttdmiselle, asiakashankinnalle ja asiakastuottavuu-

delle néissd segmenteissd (Kaplan ja Norton 1996, 26, 63-64, 85).
2.1.3 Sisaisten prosessien nakdkulma

Sisdisten prosessien ndkokulmassa ldhdetéén liikkeelle valitsemalla avainprosessit, jotka vaikuttavat
taloudellisen ja asiakasndkdkulman tavoitteiden saavuttamiseen. Tama tarkoittaa, ettd sisdisten pro-
sessien ndkokulmaa on tarkoituksenmukaista tarkastella sen jalkeen, kun taloudellisen ja asiakasna-
kokulman tavoitteet on méadritelty. Sisdisten prosessien ndkokulman kannalta on suositeltavaa laatia
kattava sisdisten prosessien arvoketju, joka alkaa innovaatioprosessista ja paittyy myynnin jalkei-
siin palveluihin, kuten myydyn tuotteen huoltopalveluihin. Sisdisten prosessien arvoketju kuvaa yri-
tyksen toimintoketjua ja prosesseja, jotka luovat arvoa asiakkaille ja omistajille. Se tarkastelee, mi-
ten yritys tuottaa tuotteensa tai palvelunsa tehokkaasti ja laadukkaasti sekd miten ndma prosessit tu-

kevat strategisten tavoitteiden saavuttamista (Kaplan ja Norton 1996, 26-28, 92-96, 115-116).

Sisdisten prosessien arvoketjun laadinnassa on yksi selked ero tasapainotetun tuloskortin ja perintei-
sen suorituskykymittariston vililld: tasapainotetussa tuloskortissa lahdetién liikkeelle innovaatio-
vaiheesta eli kiteytettynd mietitddn asiakkaiden tulevaisuuden tarpeita (Kaplan ja Norton 1996, 27).
Kuviossa 1 on esitelty sisdisten prosessien arvoketjundkdkulma. Kuviossa jaotellaan sisédiset proses-
sit innovaatio- ja operaatiovaiheisiin. Kuvion operaatiovaiheista “make, market ja service” luodaan
arvoa asiakkaalle. Pitkdlld aikavalilld asiakkaiden tarpeet muuttuvat, minka vuoksi yrityksen on
valttimatonta kyetd jatkuvasti sekd kehittiméén olemassa olevia tuotteitaan ettd luomaan uusia. Ku-
viossa “Innovation” vaiheessa tunnistetaan asiakkaiden tarpeet ja kehitetéén ja suunnitellaan tuo-
tetta tai palvelua markkinoille. Jatkuvaa tarpeiden muuttumista varten tasapainotetussa tuloskortissa
kannustetaan yrityksid miettimién niiden innovaatioprosesseja operaatioprosessien tehostamisen

lisdksi.
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Kuvio 1 Sisaisten liiketoimintaprosessien arvoketju (Kaplan ja Norton 1996, 27)

Toinen selked ero tasapainotetun tuloskortin ja perinteisten suorituskykymittaristojen vililld on se,
ettd perinteisilld suorituskykymittareilla mitataan jo olemassa olevien erillisten osastojen suoriutu-
mista, kun taas tasapainotetulla tuloskortilla pyritddn integroimaan kokonaisia litketoimintaproses-
seja. Keskittyminen vain yksittiisten prosessien tehostamiseen kdéntda huomion kapeasti niihin
osa-alueisiin ja hidastaa tai jopa estdi yrityksid tekemadstd suuria muutoksia prosesseihin, mikd on
vélttimatontd kestidvin kilpailuedun saavuttamiseksi (Kaplan ja Norton 1996, 26-28, 92-96, 115-
116).

2.1.4 Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Oppimisen ja kasvun ndkdkulmassa katseet laitetaan pitkdn aikavélin menestykseen. Kaplanin mu-
kaan oppimisen ja kasvun nikokulmassa tunnistetaan organisaation infrastruktuuri, jolla pyritdin
luomaan pitkdn aikavilin kasvua ja kehitystd. Yrityksen on vaikea saavuttaa pitkdn aikavilin tavoit-
teitaan asiakas- ja sisdisten prosessien ndkokulmassa, jos se tyytyy timén hetken teknologiaan ja
kyvykkyyksiin. Oppimisen ja kasvun ndkdkulman tavoitteet luovat ajurit, joilla pystytdédn saavutta-
maan erinomaisia tuloksia tasapainotetun tuloskortin kolmessa ensimmaiisessd ndkokulmassa (Kap-

lan ja Norton 1996, 28).

Kaplan ja Norton nimeévit kolme paélédhdettd organisaationaaliseen oppimiseen ja kasvuun: ihmi-
set, jarjestelmit ja organisaation toimintatavat (Kaplan ja Norton 1996, 28). Niistd muodostuvan
organisaation aineettoman padoman jaetaan kolmeen ryhméaan: inhimillinen paddoma, informaa-
tiopadoma ja organisaatiopddoma (Kaplan ja Norton 2004, 35). Tasapainotetun tuloskortin sovelta-

misessa kdytdnndssd juuri oppimisen ja kasvun ndkdkulma on vaikeinta, silld inhimillisen pddoman
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panostukset ndkyvét taloudellisesti vasta huomattavan ajan paésta sijoituksesta ja on vaikea arvi-

oida, miten kunkin yrityksen tulisi kehittdé inhimillistd pddomaa (Malmi 2006, 29-30).

Kaplanin ja Nortonin mukaan taloudellinen-, asiakas- ja sisdisten prosessien nakdkulmat usein pal-
jastavat isoja eroavaisuuksia nykyisen ja tarvittavan osaamisen valilld tyontekijoissa, jarjestelmissd
sekd prosesseissa, joita yritys tarvitsee saavuttaakseen tavoitteet. Havaittujen erojen kattamiseksi
yrityksen tulee sijoittaa tyontekijoiden koulutukseen, teknologiaan ja jarjestelmiin sekd prosessien

jarjestamiseen (Kaplan ja Norton 1996, 28-29).

Oppimisen ja kasvun tavoitteita ja mittareita on erityisesti sen vuoksi syytd asettaa, etté johtajat toi-
mivat pitkén aikavilin tulosten hyviksi. Jos niitd mittareita ei olisi, johtajat saattaisivat tehda lyhyt-
ndkoisid valintoja, joilla saadaan nopeasti, ehképa hetkellisesti, parannettua tulosta. Erityisen vaa-

rallista tdmd olisi, jos tasapainotettu tuloskortti kytkettdisiin palkitsemisjérjestelmiin.
2.2 Strategiakartta

Strategiakartta havainnollistaa visuaalisesti, miten organisaation strategia muodostuu ja miten eri
nikokulmien tavoitteet kytkeytyvit toisiinsa kokonaisuudeksi. Jokainen yritys rakentaa strategia-
karttansa omien strategisten tavoitteiden mukaan. Tavallisesti ndiden neljin ndkdkulman tavoitteista
johdetaan noin 20-30 mittaria, joita kiytetddn tasapainotetun tuloskortin rakentamiseen. Ndin mo-
neen mittariin ei johto tai tyontekijit pysty samanaikaisesti keskittyméén, minkd vuoksi laaditaan
strategiakartta. Strategiakartta osoittaa, ettd oikein laadittu tasapainotetun tuloskortin mittaristo,

kymmenilld mittareillaan, kuvaa yhtd strategiaa (Kaplan ja Norton 2004, 76).

Strategiakartta kuvaa strategian logiikan ja néyttdd, mitkd sisdiset prosessit luovat arvoa sekd millai-
set aineettoman padoman tekijat tukevat ndiden prosessien onnistumista. Tasapainotettu tuloskortti
puolestaan konkretisoi strategiakartassa esitetyt tavoitteet mitattaviksi tunnusluvuiksi ja lyhyen ai-
kavilin tavoitteiksi, joita pyritddn saavuttamaan strategisten hankkeiden avulla. Strateginen hanke
on hanke, jolla pyritdén saavuttamaan asetettuja tavoitteita ja mittareita, ja jolle annetaan kdyttoon
resursseja. Strategian toteuttamista johdetaan toteuttamalla hankkeita. Hankkeille laaditaan strate-
gian mukaiset toimintasuunnitelmat, joilla taataan muun muassa resurssien saatavuus (Kaplan ja

Norton 2004, 73-74).

Kuvio 2 kokoaa yhteen strategiakartan, tasapainotetun tuloskortin ja toimintasuunnitelman fiktiivi-
selle lentoyhtidlle, jonka strateginen teema on nopea ja tdsmallinen kdynti kentélld. Strategiakartan
neljd ndkokulmaa rakentavat selkeén syy—seurausketjun: oppimisen ja kasvun puolella panostetaan

henkil6ston taitoihin, jérjestelmiin ja sitouttamiseen. Nama aineettomat kyvykkyydet mahdollistavat
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sisdisissd prosesseissa tavoitellun lapimurron, eli sujuvan maapalveluprosessin ja lyhyen kentilla
oloajan. Prosessien sujuvuus puolestaan tuottaa asiakkaalle arvoa kahdella tavalla: 13ht6jen ja saa-
pumisten tdsmaéllisyys parantaa kokemusta ja kilpailukykyinen hinnoittelu vastaa hintatietoisen seg-
mentin odotuksiin. Ketjun ylapadssa vaikutus realisoituu taloudellisina tuloksina: tulovirran kasvu

ja kaluston tehokkaampi kéyttd nostavat kannattavuutta seka sijoitetun pdédoman tuottoa.

Kuvion keskiosa muuntaa tdimén strategisen “hypoteesin” mitattaviksi tavoitteiksi. Taloudellisessa
ndkokulmassa seurataan esimerkiksi markkina-arvoa, istuinpaikkatuloja ja kaluston kustannuste-
hokkuutta. Asiakasnédkdkulmassa paino on asiakashankinnassa ja -pysyvyydessd, tisméallisyydessa
sekd asiakasarvioissa. Prosessindkokulmassa keskeisid mittareita ovat koneen kentélld oloaika ja
ldahtdjen ajallaan toteutuminen. Oppimisen ja kasvun ndkdkulmassa arvioidaan strategisen tyon val-
miutta, tieto- ja viestintdjirjestelmien kéyttod sekd henkildston strategiatietoisuutta ja sitoutumista.
Mittarit ja tavoitetasot tekevit ndkyvéksi sen, missd kohtaa ketjua muutos oletetaan syntyvén ja

milld tasolla tulos katsotaan hyvéksyttdvéksi.

Oikea reuna kytkee mittarit konkreettiseen tekemiseen ja resursointiin. Asiakaspuolen tavoitteita
tukevat esimerkiksi CRM-jdrjestelmin kéyttoonotto, laatujohtamisen vahvistaminen ja asiakasus-
kollisuusohjelma. Prosessitavoitteita viedddn eteenpiin optimointihankkeilla, kuten maapalvelujen
kiertoajan lyhentdmiselld ja miehiston aikatauluratkaisuilla. Oppimisen ja kasvun tavoitteita tuetaan
henkildston koulutuksella, systemaattisella viestintiohjelmalla ja omistajuutta lisddvilld kannus-
teilla. Ajatuksena on, ettd jokainen hanke kytkeytyy vihintdén yhteen strategiseen tavoitteeseen ja
ettd kokonaisuus on vélttiméaton: jos jokin hanke jétetdén pois, ketju katkeaa eiké taloudellinen vai-
kutus toteudu. Ndin kuvio havainnollistaa, miten aineettoman pddoman kohdistus, prosessiparan-
nukset ja asiakasarvolupaus kéantyvét taloudelliseksi suorituskyvyksi, kun mittarit, tavoitetasot ja

priorisoidut hankkeet muodostavat yhtendisen toteutusohjelman.
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Slrafeglokarﬂa Balanced Scorecard Toimintasuunnitelma
Prosessi: Toimintojen johtaminen i : : e
Teema: lentokentdlld kaynfi Tavoitteet Mittaus Kohde Aloite Budjetii
Taloudellinen~oitof o - Kannattavuus —Markkina-arvo 30%
ndkoékulma RONA —Tulojen —Istuinpaikkatulot 20%
- listdminen —Koneen 5%
Tulojen entokoneidem™ | — Lentokoneiden vuokrakustannukset
kasvaitaminen./ \ yahentaminen viihenféiminen
Asiakas- —Uusien — Toistuvien 70% — CRM-jarjesteiman — XXX
nikékulma asiakkaiden asiakkaiden mddra foteutus
Hankkia lisGa houkutteleminen — Asiakkaiden médrd 12 % vuosit- | | — Laafujohtaminen — XXX
asiakkaita ja pitad Ja heista kiinni tainen kasvu | | — Asickasuskollisuus-
heistd kiinni pitminen — FAA gjoissa #1 ohjelma — XXX
— Lennot tapahtuvat saapumiset
Palvelu Alhaisimmat gjaltaan — Asiakasarviot #1
viipymafia hinnat — Alhaisimmat
hinnat
Sisdinen - — Nopea kéynti —Kenidilld oloaika 30 minuuttia | | - Kierfoajon opfimointi | - XXX
nakokulma (" Nopea kaynfi kentdllld ~ Léhdét ajalloan 90%
kentalla
Oppimisen —Tarvittavien — Strategisen tyon 1-70% —Kentt@henkildkunnan | —XXX
j A [ Strateginen 1y ] faitojen valmius 3-90% kolutus
i 12 B r— kehittdminen 5-100%
nkkulmafl__TYOREKIid —Miehisfon — XXX
—Tukijdrjesfelman — Tiedotus- aikataulujdrjestelma
fant BB - kehittdminen jarjestelmdn kayfto 100%
Strat t telmat
[ c.] 8913? JG.[JES ° 0} - ViestintGohjelma — XXX
Miehiston aikataulut | | _ entighenkilo- — Strateginen —Tydntekijoiden
- — kunnan fietoisuus osakkuus - XXX
Kenftahenkilo- sifoutfaminen — % kenttdhenkilo- 100% - Suunnifelma
kunnan sitout- strategiaan kunnasta
faminen osakkeenomistajia
Kokonaisbudjetti XXX

Kuvio 2 Strategiakartta, tasapainotettu tuloskortti ja toimintasuunnitelma: esimerkki lentoyh-
tion kuvitteellisesta strategiasta. (Kaplan ja Norton 2004, 75)

Strategian kuvaamisen tarkoituksena on sovittaa yhteen pitkin ja lyhyen aikavilin tavoitteet ja,

vaikka strategian laatimiseen kdytetdin monia erilaisia ldhestymistapoja, strategiakartta antaa yhte-

ndisen ja aukottoman kuvan strategiasta ja toimii samalla apuvélineena tavoitteiden ja mittareiden

madrittdmisessd sekd hallinnassa. Lisdksi sen avulla voidaan tarkistaa, onko kaikki strategian osa-

alueet huomioitu ja niiden viliset syy-seuraussuhteet loogiset. Kaiken kaikkiaan strategiakartta yh-

distdd laaditun strategian sen toteutukseen.

2.3 Mittarit tasapainotetussa tuloskortissa

Tasapainotettu tuloskortti konkretisoi litketoimintayksikon strategian toisiinsa kytkeytyviksi mitta-

reiksi, jotka méérittelevét sekd pitkdn aikavilin tavoitteet ettd niiden saavuttamisen mekanismit

(Kaplan ja Norton 1996, 32). Kaplanin ja Nortonin mukaan jokaiselle strategiakartalla esitetylle ta-

voitteelle on valittava vihintddn yksi mittari. Mittarit tekevét tavoitteista tdsmallisié ja seurattavia.
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Mittaaminen rajaa monitulkintaisuutta, jota pelkét sanalliset kuvaukset helposti tuottavat (esimer-

kiksi "’kenttdhenkilokunnan sitouttaminen’) (Kaplan ja Norton 2009, 108).

Tasapainotettu tuloskortti on kuitenkin enemman kuin kokoelma avainmittareita. Tasapainotetun
tuloskortin mittarissa tulee olla selvi ja johdonmukainen syy-seurausyhteys. Tuloskortissa tulee olla
ennakoivia ”leading indicators” ja jo tapahtunutta ’lagging indicators” mittaavia mittareita. Enna-
koivat mittarit mittaavat toimintoja, jotka ennakoivat tulevaa suorituskykyé, kuten asiakastyytyvii-
syys tai koulutustunnit. Jélkivaikutteiset mittarit kuvaavat jo tapahtuneita tuloksia, kuten myynti,

voitto tai markkinaosuus (Kaplan ja Norton 1996, 29-30).

Mittareiden syy-seuraussuhteen yhteytti kuvaa oivallisesti kuvio 2. Jokainen valittu mittari johtaa
tai on johdettu toisesta mittarista. Yldosassa strategiakarttaa on taloudellinen ndkékulma, jonka mit-
tarit kuvaavat taloudellista menestystd. Ndma mittarit ovat jélkivaikutteisia mittareita ja kuvaavat jo
tapahtunutta. Menestys jossain taloudellisessa mittarissa ei viittaa sithen, ettd menestysta olisi lu-
vassa my0s jatkossa, silld taloudelliset mittarit kuvaavat seurausta (Kaplan ja Norton 1996, 30-31,

149, 160-161).

Esimerkissi, ja yleisemminkin, tavoiteltuun tulojen kasvuun pééstiin, kun menestyy asiakasnako-
kulmassa. Menoja supistetaan esimerkissd parantamalla siséisid prosesseja. Toisaalta sisdinen nako-
kulma vaikuttaa my0s asiakasndkokulman mittareihin, joten esimerkkistrategian mukaan sen mitta-
rit ovat elintirkeitd menestykselle. Vaikka oppimisen ja kasvun ndkokulma on esimerkissd kauim-
maisena péaitavoitteesta eli kannattavuuden kasvattamisesta, on sen mittareiden menestys edellytys

paétavoitteen saavuttamiseen (Kaplan ja Norton 1996, 30-31, 149, 160-161).

Jokaisen mittarin tulee olla osa téitd loogista syy-seurausketjua. Téten tasapainotettu tuloskortti ei
ole kokoelma irrallisia avainmittareita vaan yhtendinen integroitu ohjausjérjestelma, jossa jokainen
mittari heijastaa strategisia tavoitteita ja tukee organisaation pitkdn aikavilin menestystd (Kaplan ja

Norton 1996, 30-31, 149, 160-161).
2.4 Strategian jalkauttaminen

Kun strateginen suunta on médritelty ja sitd konkretisoivat mittarit seké strategiakartta on raken-
nettu, seuraava tehtdvd on muuttaa valinnat organisaation arjeksi. Nykypéivén yritysmaailman ko-
vassa kansainvélisessd kilpailussa on selvéa, ettd tarvitaan jokaisen tyontekijén panosta yhd enem-
mén ja laajemmin. Tamé nikyy esimerkiksi niin, ettd kaikkien tyontekijoiden halutaan antavan pa-
lautetta siitd, kuinka toimintaa voitaisiin parantaa. Kaikkien tyontekijoiden tulisi puhaltaa yhteen

hiileen, eikd suorittaa ainoastaan yhtd ainutta ennalta maarattya tehtdvad. Esimerkiksi
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tuotantotyontekijilld saattaa olla loistava idea tuotteeseen lisattdvéstd ominaisuudesta, joka olisi
helppo toteuttaa. Tdmén vuoksi on tirkedd, ettd hin ymmaértdd yrityksen strategian ja liiketoiminnan
laajemmin kuin pelkdstdédn oman tehtaviansi ndkokulmasta. Tédssd esimerkissd hdnen olisi olennaista
tietdd kuka on asiakas, joka ostaa tuotteen tai kenelle tuotetta pyritdédn myymain. Kaplan ja Norton
nimeévit kolme prosessia, joiden avulla saadaan tyontekijét toteuttamaan strategiaa: viestinté ja
koulutus, henkilokohtaisten ja tiimin tavoitteiden laadinta seki palkitseminen (Kaplan ja Norton

2002, 233-236).
2.4.1 Viestinta

Viestinté ja koulutus on keskeinen prosessi strategian jalkauttamiseen, silld tyontekijoiden on ym-
marrettdvi, miké yrityksen strategia on, mitd silld haetaan ja mihin se perustuu. Uuden strategian
kaytto ei tuo yritykseen muutosta ilman, ettd tyontekijat ymmartavat miten heiddn toimintamallien
tulisi muuttua aiemmasta strategiasta. Strategian viestintdi ei voida liiakseen korostaa, kun halutaan

aikaan muutosta (Kaplan ja Norton 2002, 235-240).

Strategian viestintd on monivaiheinen prosessi, johon yrityksen tulee varata riittdvéasti resursseja.
Prosessin ensimmainen vaihe on kouluttaminen eli strategiatietoisuuden luominen. Toisessa vai-
heessa testataan ovatko koulutettavat ymmartaneet strategian. Kolmannessa vaiheessa selvitetddan
koulutettujen strategiauskollisuutta ja viimeisessd vaiheessa valitaan, ketkd toimivat strategian 14-
hettildind. Vaikka viestintdvilineitd on lukuisia, joista aiemmin késitelty strategiakartta on yksi oiva
vaihtoehto, ja ne muuttuvat kehityksen mydtd, pysyy strategisen viestinnin prosessi samana (Kap-

lan ja Norton 2002, 235-240).
2.4.2 Palkitseminen ja sitouttaminen

Suoriteperusteinen palkitseminen kohdentaa péivittiisen tekemisen organisaation ja yksikkotason
tavoitteiden edistdmiseen. Se saa tyontekijét aidosti kiinnostumaan yrityksen strategiasta ja etenkin
sen toteutuksesta, kun heididn palkkionsa riippuu mittareiden saavuttamisesta. Tasapainotetun tulos-
kortin mittaristo antaa selkeit ja tismélliset raamit kannustimille, jotka vdhentévit niiden monitul-
kintaisuutta. Kun yritys integroi tasapainotetun tuloskortin mittareita, tulee sen ottaa huomioon to-
teutusaikataulu, objektiiviset ja subjektiiviset mittarit, mittarien lukumiira, ryhmélle ja henkil6lle
asetetut kannustimet seké mittaristoon tulevien muutosten tiheys (Kaplan ja Norton 2002, 277-280,

291-292; Malmi 2006, 146-148).
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Kaplan suosittelee, ettd mittaristoja ei kytketd vélittdmasti tasapainotetun tuloskortin kéyttoonoton
jélkeen palkkoihin, koska strategiakartan syy-seuraussuhteet ovat hypoteettisia, ja koska ei voida
olla varmoja, ettd asetetut mittarit ovat oikeita. Riskiné on, ettd motivoidut yritysjohtajat ja tyonteki-
jat alkavat tekeméén vaaria litkkeitd innokkaasti, ja ettd asetettu tavoite on liian helppo tai vaikea
saavuttaa suhteessa kompensaatioon. Mittareiden kehittimiselle ja kehittymiselle tulee antaa aikaa,
silld etenkin oppimisen ja kasvun mittarit voivat olla vaikeasti mitattavissa tai niille ei ole olemassa
vakiintuneita mittaustapoja tai dataa, jonka péélle asettaa tavoitteita. On vaikeaa asettaa sopivaa ta-
voitetta asialle, puhumattakaan sopivista kannustimista, joista ei ole historiallista tietoa yrityksen
sisdlld. Lisdksi mittarien tulee olla saavutettavissa ainoastaan pitkdjanteiselld toiminnalla, silld muu-
toin se ei edusta tasapainotetun tuloskortin tarkoitusta, ja mahdollistaa tyontekijoiden bonukset kei-
nottelun avulla. Mittareiden onnistunut asettaminen on tarked edellytys, kun halutaan saada onnistu-
nut tasapainotettuun tuloskorttiin integroitu palkitsemisjirjestelma. Tdméan vuoksi Kaplan suosittaa
mittareiden kytkemistd palkkoihin 6-12kk padhén tasapainotetun tuloskortin kdyttoonotosta. Tulee
kuitenkin muistaa, ettd liian pitkdstd kytkentdajasta aiheutuu vaara, jossa tyontekijét eivét ota tasa-
painotettua tuloskorttia tosissaan (Kaplan ja Norton 2002, 292-293, 297; Kaplan ja Norton 2007,
300-301; Malmi 2006, 147).

Tasapainotettuun tuloskorttiin integroitua palkitsemisjirjestelméé laadittaessa tormétéédn usein tilan-
teeseen, jossa johtajat haluavat asettaa kannustimia vain objektiivisiin mittareihin, jotka seuraavat
tulosta. Sindnsé looginen ndkdkulma kamppailee tasapainotetun tuloskortin logiikkaa vastaan, mika
nikyy strategiakartassa (kuvio 2): subjektiivisten tavoitteiden, kuten oppimisen ja kasvun niakokul-
man tavoitteiden, saavuttaminen johtaa viime kddessa taloudelliseen menestykseen. Johtajien nako-
kulma korostaa entisestddn oikeiden mittareiden asettamisen tirkeyttd: jos oppimisen ja kasvun ni-
kokulman mittarit eivét aidosti edistd sisdisen ndkokulman kehittdmistd, onko mittarit valittu oi-
kein? Johtajien epéluottamusta voi my0s aiheuttaa subjektiivisten mittareiden mahdollisuus keino-
tella joissain tilanteissa: asiakastyytyvéisyyden tutkijat saattavat pyrkié johdattelemaan asiakkaita
parempiin arvioihin kuin he antaisivat todellisuudessa (Kaplan ja Norton 2002, 292-293, 297; Kap-
lan ja Norton 2007, 300-301; Malmi 2006, 147).

Kannustimia tulee asettaa seki tiimeille ettéd yksittéisille tyontekijoille, mutta my0ds kokonaisille lii-
ketoimintayksikoille. Pelkdstdadn tiimeille asetetut kannustimet mahdollistavat vapaamatkustamisen
eli sen, ettd joku ryhmén jdsen ei tee panostuksia tiimin tavoitteiden eteen, mutta kuitenkin hyotyy
ryhmén palkitsemisesta. Toisaalta ryhmin suoritukseen perustuvat palkkiot kannustavat yhteistyo-
hon ja esimerkiksi tiedonjako on jouhevaa, silld ryhmin jdsenet ndhddén yhteistyokumppaneina

eikd kilpailijoina, jotka voivat vieda palkkiot. Yksittéisille tyontekijoille asetettavat palkkiot
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motivoivat tyontekijoitd omistautumaan henkilokohtaisesti tyohonsa ja ndin kannustavat tyontekijaa
tekeméén henkilokohtaisia innovaatioita seké lapimurtoja tavoitteidensa saavuttamiseksi. Liiketoi-
mintayksikdiden yhteiset mittarit ja kannustimet tukevat tiedonjakoa myos tiimien vélilld, miké lait-
taa koko talon puhaltamaan yhteen hiileen ja samalla luo perusteita tuloksellisen kynnysehdon aset-
tamiselle, joka tulee saavuttaa ennen kuin bonuksia voidaan jakaa. Tdma tuo joustavuutta yrityksille
hankalissa markkinatilanteissa tai kun muutoin yrityksen taloudellinen rahatilanne anna mydden bo-
nusten maksamiselle (Kaplan ja Norton 2002, 294-296; Kaplan ja Norton 2007, 301-303; Jarvenpaa
etal. 2017, 348).

Joustavuutta voidaan tarvita my0s aloilla, joissa toimintaympéristd on jatkuvassa muutoksessa. Op-
timaalista olisi, jos yritysten palkitsemisjarjestelmét eldisivét yhtd nopeasti kuin muuttuva ympa-
ristd. Tama on kuitenkin vaikea toteuttaa ja olisi joissain tilanteissa kohtuutonta myos tyontekijoille.
Tyontekijoille asetetuissa tavoitteissa tulisikin olla méairitelty, missé ajassa tavoite tulee saavuttaa.
Kaplan ja Norton suosittelevat ndissé tilanteissa sitomaan bonukset taloudellisiin mittareihin, jotka
ovat yleensd staattisempia kuin subjektiiviset mittarit. Tapauksissa, joissa yritys toimii nopeasykli-
selld toimialalla, voi olla tilanteita, joissa Kaplan ja Norton suosittelevat jattdmain vélistd tasapai-
notetun tuloskortin ja palkitsemisjarjestelman kytkoksen. Tdten on ilmiselvéa, ettd tasapainotettu
tuloskortti ei ole vahvimmillaan aloilla, joissa muutosvauhti on nopea (Kaplan ja Norton 2002, 296-

297; Kaplan ja Norton 2007, 301-303; Malmi 2006, 148).

Ratkaisuksi Kaplan ja Norton esittivit kuitenkin mahdollisuutta sitoa kannustimet yrityksen osak-
keisiin tai optioihin, joka antaa tyontekijoille motivaatiota toimia pitkdjanteisesti yrityksen hyviksi,
mutta antaa yritykselle mahdollisuuden muokata tasapainotetun tuloskortin mittareita vapaasti il-
man, ettd palkitsemisjérjestelmédn tarvitsisi koskea (Kaplan ja Norton 2002, 296-297). Tasapainote-
tun tuloskortin sitominen palkitsemisjérjestelmédan onkin kaksipiippuinen seikka: toisaalta se tehos-
taa jarjestelmid, mutta toisaalta jaykistdd sitd. Suuri vaikuttava tekija on yrityksen palkitsemisjérjes-

telmén ketteryys sekéd tyontekijoiden asenteet muuttuviin tavoitteisiin ja palkkioihin.

Yksi keino joka tuo joustavuutta strategiaan on kannustimien painotus. Kompensaatioiden paino-
tukset vaikuttavat sithen, mitd tyontekijdt ensisijaisesti pyrkivit tekeméén toitd tehdessd ja on siten
hyvai talousohjauksen tyoviline. Lisdksi painotuksia voidaan vaihtaa huomattavasti kevyemmin
kuin kokonaisia mittareita. Néin ollen yritysjohtajat pystyvét reagoimaan erilaisiin toimintaympéris-

toihin pienemmalld vaivalla (Kaplan ja Norton 2007, 302-303).
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3 PALKITSEMINEN JA PALKITSEMISJARJESTELMAT

3.1 Palkitsemisesta ja palkitsemisjarjestelmista lyhyesti

Palkitseminen on mééritelty monilla eri tavoilla ajan saatossa. Yhteistd méaritelmilld on ollut ta-
voite saada organisaatio menestymédn kannustaen henkildstod. Palkitsemisen tulisi saada henkilosto
toimimaan organisaation arvojen, tavoitteiden ja menestymisen eteen (Kauhanen 2012, 108; Kauha-
nen 2015, 106). Strategian laadinnan yhteydessé laaditaan henkilOstOstrategia, johon siséltyy palkit-
semisstrategia. Palkitsemisstrategiassa otetaan kantaa ainakin seuraavaan kolmeen kysymykseen:
Minkdlaisia tuloksia halutaan palkita? Mink4 organisaatiotason tuloksista palkitaan? Miten palkkio
jaetaan? Palkitsemisstrategia linjaa, mihin palkitseminen perustuu, millainen palkitsemisjérjestelma
on kéytossd, mité silld tavoitellaan sekd miten se tukee litketoimintastrategiaa. Palkitsemisjirjestel-

mid kutsutaan myd6s kannustinjérjestelmiksi (Vartiainen ja Kauhanen 2005, 287, 16-17).

Palkitsemista toteutetaan palkitsemisjérjestelman avulla. Palkitsemisjérjestelma koostuu palkitse-
misperusteista ja -tavoista, jaon toteutustavoista ja jarjestelmin kehittdmistavoista. Palkitsemisjar-
jestelmén avulla yhdistetiédn tyontekijoiden ja yrityksen tavoitteet, mitataan néité ja, mikali paéstdan
tavoitteisiin, palkitaan niisti. Palkitsemisen perusteina kdytetddn tyon vaativuutta, henkilon osaa-
mista ja suoriutumista. Palkitsemistapa on keskeisin osa palkitsemisjarjestelma, silld siind on suun-
nitelma palkitsemisen olennaisimmista seikoista: miten ja kuinka paljon palkitaan ketdkin tyonteki-
jdé ja milla perustein (Vartiainen ja Kauhanen 2005, 18-20, 110, 284-285; Jarvenpaa et al. 2017,
347, 349).

3.2 Palkitsemisen erilaiset muodot

Palkitsemistavat (kutsutaan myds palkitsemiskeinoiksi) voidaan jakaa aineettomiin ja aineellisiin
palkkioihin. Aineettomat palkkiot ovat esimerkiksi palkittavalle tarjottavat etenemismahdollisuudet,
koulutus, joustavat tydajat ja arvostuksen osoitukset. Aineellinen palkka on yleensé rahaa, mutta
myo0s rahanarvoisia etuja kuten vakuutukset tai polkupydrietu (Vartiainen ja Kauhanen 2005, 19-
24; Kauhanen 2012, 114-115). Peruspalkkaa maksetaan perinteisesti aikaan tai suoritteeseen sidot-
tuna. Peruspalkan paille voidaan maksaa tulospalkkoja, jotka perustuvat tavoitteiden saavuttami-

seen. Tulospalkkausta késitelldédn lisdé luvussa 3.3 (Vartiainen ja Kauhanen 2005, 21-23).

Kokonaispalkitseminen tarkoittaa kaikista palkitsemisen keinoista muodostettua kokonaisuutta,
jolla pyritdédn pitiméédn henkildstd motivoituneena. Kokonaispalkitsemisen avulla pyritéén sitoutta-

maan parhaat osaajat tarjoamalla heille etuuksista ja tyGympéristostd muodostuva ainutlaatuinen
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kokonaisuus, jonka avulla organisaatio voi erottautua tyonantajamarkkinoilla. Se ottaa etenkin tyon-
tekijoiden aineettomat tarpeet huomioon, miki voi vedota tyontekijdn motivaatioon enemmén kuin

pelkké raha (Armstrong 2005, 13-16).

KOKONAISPALKITSEMINEN

|
I I

AINEETTOMAT TALOUDELLISET
PALKKIOT PALKKIOT

I |

URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT

* ty0 sinansa * statussymbolit

* itsensa « kiitos ja tunnustukset
lehittiminen + sosiaaliset kontalktit

¢ urakehitys (verlkosto) ml. edustus

* julkinen tunnustus

|
EPASUORA SUORA
PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN
LAKISAATEINEN VAPAAEHTOINEN SUORITUSPALKKA
* elikevakuutus * lisaelake- * tulospallkkio
* sairausvalkuutus vakuutus « osakeoptio
« tySteomyys- = sairauskulu- « henkilékohtainen
vakuutus vakuutus lisa
* tapaturma- = matkavakuutus
valcuutus * vapaa-ajan-
vakuutus
* ravintoetu —
« puhelinetu TAITOLISA
« autoetu * kielitaito
* asuntoetu jne. * monitaitoisuus

Kuvio 3 Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2012, 115)

Kuvio 3 jasentdd kokonaispalkitsemisen kahteen pddluokkaan: aineettomiin ja taloudellisiin palkki-
oihin. Aineettomat palkkiot muodostuvat urapalkkioista ja sosiaalisista palkkioista. Urapalkkioilla
tarkoitetaan tyon sisdistd mielekkyyttd ja kehittymispolkua: tyon tarjoamaa haastetta ja autonomiaa,
mahdollisuuksia oppia ja laajentaa osaamista sekd etenemistd uralla. Sosiaaliset palkkiot viittaavat
tyOyhteisdssd saatuun arvostukseen ja nikyvyyteen, kuten status-attribuutteihin, kiitoksiin ja tun-
nustuksiin, verkostoitumiseen ja edustustehtiviin seki julkiseen tunnustukseen. Namé elementit

vahvistavat sisdistd motivaatiota ja kuulumisen tunnetta.

Taloudelliset palkkiot jakautuvat suoraan ja episuoraan palkitsemiseen. Suorassa palkitsemisessa

peruspalkka toimii rakenteellisena perustana, joka maksetaan aikaan tai suoritteeseen sidottuna.
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Peruspalkkaa tdydennetddn suorituspalkitsemisella, jossa korvaus kytketéén tavoitteiden saavutta-
miseen tai arvoa luoviin tuloksiin. Esimerkkeja ovat tulospalkkiot, osakeoptiot ja henkilokohtaiset
lisdt. Lisdksi taitolisdt hinnoittelevat erityisosaamista, kuten kielitaitoa ja monitaitoisuutta, ja siten

kohdistavat palkkakannusteen suoraan kompetensseihin.

Epésuora palkitseminen koostuu rahanarvoisista eduista. Lakisdédteinen osuus kattaa eldke-, sairaus-,
tyottdmyys- ja tapaturmavakuutukset. Vapaaehtoiset edut ovat tyonantajan méérittelemid lisakom-
pensaatioita, kuten lisdeldke- ja sairauskuluvakuutukset, matka- ja vapaa-ajan vakuutukset seka eri-
laiset kdyttoedut, kuten ravinto-, puhelin-, auto- ja asuntoetu, joilla voidaan profiloida tyonantajaa ja

vastata henkildstosegmenttien tarpeisiin.

Kuvio 3 korostaa, ettd kokonaispalkitseminen on ndisti elementeistd rakennettu kokonaisuus: perus-
palkan ja tulos- seké taitoperusteisten korvausten oheen liitetdéin etuuksia ja aineettomia palkkioita,

jotka yhdessd muovaavat tyon arvoa ja sitouttavuutta.

3.3 Strategiaa tukeva palkitsemisjarjestelma

”Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamista pidetddan yrityksen menestyksen kan-
nalta tirkedna perusasiana.” (Ikdvalko ja Hakonen 2014, 47)

Y114 oleva sitaatti on Suomessa tehdystd tutkimuksesta, jossa haastateltiin strategian ja palkitsemi-
sen parissa tydskentelevid asiantuntijoita. Haastatteluista tehty johtopéétds kuvaa strategian ja pal-

kitsemisen selkedd yhteytta.

Palkitseminen onkin térked talousohjauksen viline. Sen tarkoitus on saada henkilsto tekeméin toi-
menpiteitd, joilla toteutetaan strategiaa sekd saavutetaan maéritellyt tavoitteet. Palkitsemisella ohja-
taan ennen kaikkea tyontekijoiden kayttdytymistd. Tama tapahtuu kdytdnndssa palkitsemisjarjestel-

mén ja talousohjaukseen kéytettdvan mittariston yhdistdmiselld (Jirvenpéa et al. 2017, 347-348).

’Palkitseminen liséé tavoitteen ja sitd kuvaavan mittarin mielenkiintoarvoa yleensa eks-
ponentiaalisesti.” (Jarvenpéi et al. 2017, 347)

Jarvenpidin ja muiden kirjassa ”Talousohjaus ja kustannuslaskenta™ esiintyvi toteamus kuvastaa

palkitsemisen merkitystd, kun kdytetddn tasapainotetun tuloskortin kaltaista talousohjauksen suori-
tuskykymittaristoa. Ikdvalkon ja Hakosen mukaan yleinen tapa yhdistii palkitseminen ja strategia
on tehdi se tulospalkitsemisen avulla, silld tuloskorteilla muodostuvat mittarit ja tavoitteet antavat

pohjan tuloksista maksettaviin palkkioihin (Ikdvalko ja Hakonen 2014, 18).
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Tulospalkkaus on se palkkauksen osa, jota tyypillisesti hyddynnetéén, kun suoritusmittaristo — ku-
ten tasapainotettu tuloskortti — kytketéén palkitsemiseen. Tulospalkkio on organisaation, organisaa-
tion osan tai yksilon menestykseen perustuva tavanomaisen palkan péélle maksettava lisdpalkkio,
jota kutsutaan myos bonukseksi. Tulospalkkiot ovat sidonnaisia tulospalkkioita varten kehitettyjen
mittareiden saavuttamisesta. Sen lisdksi, ettd tulospalkkiojarjestelma tuo henkildstolle rahasta ja sta-
tuksesta syntyvad motivaatiota ja henkildsidonnaisuutta, tulospalkkiojérjestelmé on keino infor-
moida henkil6stod siitd, mikéd on yrityksen johdon mielesté tirkedd (Kauhanen 2012, 126-127; Jar-

venpdd et al. 2017, 347-348).

Tulospalkkiojirjestelmaélle on tyypillista, ettd palkkio sidotaan ennalta méériteltyihin tavoitteisiin ja
maksetaan vasta, kun ndma tavoitteet on saavutettu. Tulospalkkiot maksetaan yleensi selvésti har-
vemmin kuin varsinainen palkka, esimerkiksi kerran vuodessa. Palkkio voidaan kytked yksilon, ryh-
min tai koko organisaation menestykseen, ja se on luonteeltaan lisédpalkkio, joka maksetaan perus-
palkan péille. Se voidaan maksaa paitsi perustuen taloudellisiin mittareihin, kuten liiketoimintayk-
sikon litkevaihtoon, my0s perustuen ei-taloudellisiin mittareihin kuten kuvion 2 lentokoneen ken-
talld kdymisen nopeuteen. Keskeistd on asettaa mittarit, jotka kuvastavat valitun segmentin tai hen-
kilon toimintaa mahdollisimman hyvin. Mittareita tulee olla useampi, jotta tyokayttadytyminen ei
védristy ja asetetut mittarit kuvaavat yrityksen pitkén aikavilin etuja. Tasapainotettua tuloskorttia
kéytetddn usein tulospalkitsemisen pohjalla (Vartiainen ja Kauhanen 2005, 23; Kauhanen 2012,
126-129).

Suomessa tulospalkkioita toteutetaan tavanomaisen rahana maksettavan palkkion lisdksi myos hen-
kilostorahastojen ja optiojirjestelyjen kautta. Henkilostorahasto on henkiloston omistama ja hallin-
noima rahasto, jonne organisaatio tallettaa tulokseen perustuvia palkkioita. Se palkitsee koko henki-
16stdd organisaation taloudellisesta menestyksestd ja tuo kustannusetuja organisaatiolle palkanmak-
suun, silld henkilstorahasto ei ole verovelvollinen ja organisaation talletukset ovat vihennyskelpoi-
sia menoja. Kéytdnndssa on kuitenkin todettu, ettd henkildstdrahasto ei motivoi tai sitouta henkilds-

tod ollakseen tehokas (Vartiainen ja Kauhanen 2005, 223-224; Kauhanen 2012, 130-131).

Toinen, ja usein suositumpi, tulospalkitsemisen toteuttamisen muoto on optiojérjestelyt. Optiojér-
jestelyt vaativat yhtiokokouksen péétoksen osakepddoman korottamisesta. Optiojérjestely mahdol-
listaa sen, ettd valitut tyOntekijét pystyvat ostamaan yhtion osakkeita ennalta maératylld hinnalla ja
ehdoilla. Kéytannossid yleensa tyontekijin pitdd olla yhtidssa useampi vuosi ennen kuin voi lunastaa
palkintonsa, silld merkintdaika on ennalta asetettu muutamien vuosien péddhén ja itse option jalki-

markkinakelpoisuus alkaa samalla kuin merkintdaika. Optiojarjestely on keino yhdistda
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tyontekijoiden ja omistajien intressit saavuttaa asetetut tavoitteet ja nostaa osakkeen arvoa. Se on
my0s oiva keino sitouttaa tyontekijét yritykseen (Vartiainen ja Kauhanen 2005, 224-225; Kauhanen

2012, 131).
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4 Tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjarjestelmien yhteys kay-
tannossa: suunnitteluvaihe systemaattisen kirjallisuuskatsauksen

valossa

4.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana seka tutkimuksen

prosessi

Tutkimuskysymykseen ” Miten tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjérjestelmien vélinen yh-
teys huomioidaan kdytdnnossé tasapainotetun tuloskortin suunnitteluvaiheessa?” vastaamiseen kiy-
tetddn systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tutkimusmenetelméa. Systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen tarkoitus on koota ja hyddyntdd aiempaa tutkimustietoa siten, ettd eri lahteistid saadaan
muodostettua uusi, jasennelty kokonaisuus, joka tuo yhdistellyn tiedon omasta nikdkulmastaan
esille (Metsamuuronen 2006, 37). Systemaattinen kirjallisuuskatsaus menetelmand minimoi aineis-
ton valikoitumisesta aiheutuvaa harhaa (Metsdmuuronen 2006, 37). Yksi systemaattisen kirjalli-

suuskatsauksen piirteistd on prosessin tarkka kuvaus (Metsdmuuronen 2006, 37).

Tutkimuksen aiheen kdytdnnon osuuden tarkastelu tehtiin systemaattisella kirjallisuuskatsauksella.
Tutkimuksessani haku tehtiin kdyttden Google Scholar -hakukonetta. Google Scholar valikoitui té-
hén tutkimukseen sen perusteella, ettd se on suurin open access -tiedostojen hakukone ja sieltd 16y-
tyy erinomaisesti suomalaisia opinndytetoitd. Lisdksi se mahdollistaa sen, ettd tutkimuksia tulee ta-
saisesti ympdari Suomea, ja kaikki ndma 16ytyvit yhdestd paikasta. Tdma perustuu oletukseen, etta

opinndytteiden tekijdt antavat tasaisesti ympéri Suomea opinndytteenséd verkossa kaikille saataville.
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X Advanced search n

Find articles

with all of the words | kayttoonotto |
with the exact phrase tasapainotettu tuloskortti

with at least one of the words "Pro Gradu” diplomityd

without the words amk Ammattikerkeakoulu

where my words occur ® anywhere in the article

in the title of the article

Return articles authored by

e.q., "PJ Hayes" or McCarthy
Return articles published in

e.q., J Biol Chem or Nature

Return articles dated between 2020 —
e.g., 1996

Kuvio 4 Google Scholar: tarkennetun haun rajaukset

Kuviossa 4 esitetdédn kiyttdméni Google Scholarin tarkennettu haku tasapainotetun tuloskortin tule-
vaa kayttoonottoa koskevien tutkimusten 16ytdmiseksi. Haun kaikki kentét ovat suomeksi, koska
tavoitteena oli etsid tapauksia Suomen alueelta ja rajauksen tekeminen muutoin olisi hankalasti to-
teutettavissa. Kenttddn “with all of the words” on kirjoitettu kdyttoonotto ja kenttddan “with the exact
phrase” fraasi tasapainotettu tuloskortti. Niitd hakusanoja kéytettiin sen vuoksi, ettd etsin nimen-
omaan tasapainotetun tuloskortin tulevaan kdyttoonottoon liittyvid tutkimuksia. Kenttdén ~with at
least one of the words” on lisdtty Pro Gradu” ja diplomityd, jotta haetaan erityisesti yliopistollisia
lopputditd. Tama sen vuoksi, ettd kiytetyt tutkimukset olisivat mahdollisimman laadukkaita. Tut-
kielmassa kéytetdén maisteritutkintojen lopputditd sen vuoksi, ettd tieteellisten artikkelien tasoisia
tapaustutkimuksia aiheeseeni liittyen ei 10ytynyt Suomen mittakaavasta. Kentdssd “without the
words” on rajattu pois amk ja ammattikorkeakoulu, jolloin ammattikorkeakoulujen opinniytteet ei-
vit sisdlly hakuun. Valinta “where my words occur — anywhere in the article” tarkoittaa, ettd haku-
sanat voivat sijaita tekstin missd osassa tahansa. Valinta tehtiin sen vuoksi, ettd kaikki aiheeseen
liittyvat artikkelit tulevat hakuun. Aikavélikentdsséd on rajaus vuodesta 2020 alkaen, ja muut kentét
(tekija ja julkaisukanava) on jétetty tyhjiksi. Aikarajaus tehtiin silld perusteella, ettd hakuosumiksi
nousevat tutkimukset késittelisivdt timén péivin tilannetta ja tutkielmani olisi siten ajankohtai-

sempi.
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Google Scholarissa tehdyssd haussa osumia tuli yhteensd 72. Naistd kdvin kaikki tutkielmat 14pi ja
seulonnan jilkeen késiteltévid tutkielmia jéi 17. Kaikki kéyttdmani tutkielmat ovat liitteend timén
tutkielman lopussa. Kuviossa 4 esitettyjen rajausten liséksi arvioidaan tutkimusten sopivuutta tut-

kielmaan seuraavan ehdon avulla: Tutkimuksessa tulee kéasitelld tasapainotetun tuloskortin tulevaa
kayttoonottoa eli sen suunnittelemista/kehittimistd kohdeyritykselle. Ndin hakukoneen 72 tulok-

sesta valikoitui 17 relevanttia tutkimusta tutkielman kaytt6on.

4.2 Miten tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjarjestelmien valinen yhteys

huomioitiin kdytannossa tasapainotetun tuloskortin suunnitteluvaiheessa?

Tarkastelluissa kotimaisissa case-tutkimuksissa tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjérjestel-
mien vilinen yhteys jdd suunnitteluvaiheessa pdédosin taustalle. Mittaristoja rakennetaan ensisijai-
sesti strategian jalkauttamisen, toiminnan ohjauksen ja seurannan vélineiksi, ei niink&én tulospalk-
kauksen perustaksi. Yhteensé 17 tutkimuksesta 14 oli sellaisia, joissa palkitseminen tai kannustimet
mainitaan ainakin teoriatasolla. Kolmessa tutkimuksessa palkitsemista ei késitelld lainkaan. Niin

ollen valtaosa tarkastelluista toistd tunnistaa palkitsemisen ja BSC:n yhteyden ainakin teoriatasolla.

Ryhmai 1 koostuu kolmesta tutkimuksesta, joissa palkitsemisesta ei sanota mitdan. Ryhmaén 1 tutki-
musten kohdeorganisaatioista on vaikea 16ytdd mitdédn yhteistd. Kaikki toimivat eri aloilla ja niiden
koko vaihtelee merkittavésti. Erds ndistd organisaatioista on yhdistys, jolla on yhteensd kolme tyon-
tekijad. Tassd tapauksessa onkin ihan luonnollista jittdd palkitsemisen ja tuloskortin kytkeminen te-

kemattd. Kaikissa tutkimuksissa mittariston laatiminen jdi suunnitteluvaiheeseen.

Ryhma 2 koostuu tutkimuksista, joissa palkitseminen on mukana vain teoriaosassa. Néitd oli kuusi
kappaletta. Tutkimusten kirjallisuuskatsauksissa kuvataan, miten suoritusmittaaminen voi luoda pe-
rustan tulospalkkaukselle ja miten kannustimien tulisi periaatteessa olla linjassa strategian kanssa.
Kohdeyrityksien mittaristoprojekteihin tété ei kuitenkaan viedd milldan tasolla. Esimerkiksi Hintsa-
lan tutkielmassa todetaan, ettd ” Mittariston kayttd palkitsemisen perustana ei ollut mittaristoprojek-
tin tavoitteena ja sitd ei ole huomioitu mittarien suunnittelussa” (Hintsala 2024, 62). Erdéssa tutki-
muksessa teoriaosuudessa on alaluku liittyen palkitsemisen roolista suorituskykymittaristossa,
mutta aihetta ei kommentoida kiytdnnon osuudessa ollenkaan. Tutkimusten kohdeyritykset toimivat

eri toimialoilla ja ovat eri kokoisia. Yksi ndistd toimi julkisella puolella.

Ryhmin 3 muodostavat tutkimukset, joissa BSC:n ja palkitsemisen kytkentd nostetaan esiin tule-

vana kehityskohteena. Niitd on seitsemédn. Neljdssa tutkimuksessa palkitsemisen kytkeminen
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mittaristoon ilmaistaan selvésti jatkokehitystavoitteena. Lopuissa kolmessa tutkimuksessa puhutaan
palkitsemiskytkoksestd yleisluontoisena mahdollisuutena, eikd sanota suoraan sen olevan kehitys-
kohde. Missddn néissi seitsemdssi tutkimuksessa ei ollut viitteitd siitd, ettd BSC olisi laadittu siten,
ettd sitd voitaisiin suoraan kayttda tulospalkitsemisen vilineend edes osittain. Mittarit kehitettiin
strategian ohjauksen ja valvonnan vélineiksi, eikd suunnitteluvaiheessa juurikaan pohdita nékyvésti,
sidotaanko mittareita tulevaisuudessa palkitsemiseen. Kaikki tdhdn ryhméén kuuluvat organisaatiot
ovat mittariston suunnitteluvaiheessa, ja kdyttoonottovaihe tai pilotointi on seuraava looginen askel.
Palkitsemiskytkdsti ei pidetty ajankohtaisena ja néin ollen sité ei otettu huomioon, vaikka se néhtiin
tulevaisuuden kehityskohteena. Esimerkiksi Laisin diplomity0ssé korostetaan, etti tavoitetasoja ei
voitu médrittda, koska mittareille ei ollut historiatietoa, minka vuoksi tulospalkkauksen rakentami-

nen niiden varaan ei ollut vield ajankohtaista (Laisi 2025, 86).

Poikkeuksen kokonaiskuvaan muodostaa Samuel Kruskopfin (2025) tutkimus suorituskyvyn analy-
sointijarjestelmén suunnittelusta rakennusalan pk-yrityksesséd, joka on ryhmén 4 ainoa tutkimus.
Téssd tapauksessa tasapainotetun tuloskortin pohjalle rakennettavan analysointijirjestelmén mitta-
reita tarkastellaan alusta alkaen my6s mahdollisen palkitsemisjérjestelmén perustana. Palkitsemisen
nikokulmasta Kruskopf rakentaa ensin teoreettisen perustan. Teoriaosuudessa korostetaan, etti hy-
vin suunniteltu palkitsemiskulttuuri ja -jdrjestelmd voi muodostaa merkittdvan kilpailuedun: sen
avulla voidaan houkutella osaavaa henkilostdd, sovittaa yhteen omistajien, henkiloston ja kilpailuti-
lanteen intressejd sekd parantaa strategista, operatiivista ja taloudellista suoritusta sitouttamalla
avainhenkil6t ja mielellddn koko henkilosto yhteisiin tavoitteisiin (Kruskopf 2025, 85). Tama teo-
reettinen ndkemys heijastuu myds case-yrityksen mittariston suunnitteluun. Suorituskyvyn analy-
sointijdrjestelman pddkidyttotarkoitukseksi madriteltiin henkildstdon toiminnan ohjaaminen operatii-
visen suorituskyvyn parantamiseksi ja sitd kautta projektien kannattavuuden vahvistamiseksi (Krus-
kopf 2025, 104-105). Péatostd perustellaan silld, ettd systemaattinen tavoitteenasettelu, mittaami-
nen, seuranta ja palaute oletettiin motivoiviksi tekijoiksi henkildstolle. Samassa yhteydessid tode-
taan, ettd mittareita suunniteltiin niin, ettd niitd voitaisiin my6hemmin hyddyntai kannustinjirjestel-
min perustana, ja tutkimushetkelld yrityksessd pohdittiin uuden kannustinjéarjestelmin rakentamista
tulevan suorituskyvyn analysointijdrjestelmén rinnalle (Kruskopf 2025, 105). Niin ollen Kruskopfin
tutkimuksessa huomioidaan palkitsemisjirjestelmikytkds jo suunnitteluvaiheessa: mittarit valitaan
niin, ettd ne kuvaavat henkildston vaikutuspiirissé olevaa suorituskykyé ja mahdollistavat oikeuden-

mukaisen palkitsemisen myShemmin.

Yhteenvetona tarkastelluista tutkimuksista voidaan todeta, ettd tasapainotetun tuloskortin ja palkit-

semisjdrjestelmien vilinen yhteys huomioidaan suunnitteluvaiheessa vain rajallisesti. Kolmessa
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tutkimuksessa palkitsemista ei kisitelld lainkaan, kuudessa se jdé pelkéstiédn teoriaosuuden tasolle,
ja seitseméssi yhteys nostetaan esiin tulevana kehityskohteena ilman mahdollisen kytkennédn huo-
mioimista jo suunnitteluvaiheessa. Vain yhdessi tapaustutkimuksessa tasapainotettu tuloskortti
suunnitellaan alusta alkaen siten, ettd sen mittarit voisivat toimia tulevan kannustinjirjestelmén pe-
rustana. Kokonaisaineisto antaa néin kuvan, jossa BSC rakentuu strategisen ohjauksen, seurannan ja
viestinnén vilineeksi, jossa palkitsemisjirjestelméin nidkokulma jaa suunnitteluvaiheessa selvésti
taka-alalle. Liséksi aineisto antaa kuvan, ettd BSC:té ei oteta kiyttoon sen vuoksi, ettd se toimisi tu-

lospalkitsemisen kdytdnnollisend perustana.
4.3 Tulosten pohdinta

Tulosten perusteella tasapainotettua tuloskorttia kiytettiin tai suunniteltiin kiytettdvén tarkastelta-
vissa yhtidissd ennen kaikkea strategisen ohjauksen ja seurannan vélineend. Tasapainotettu tulos-

kortti onkin vahintdinkin varteenotettava vaihtoehto ndihin molempiin. Kysymyksié kuitenkin he-
rattdd se, miksi strategian ja palkitsemisen kytkentd on jaényt ndissd tapauksissa niin selvisti taka-
alalle, ettd hyva jos kytkemisestd mainitaan kdytdnnon toteutuksessa. Teorian mukaan tasapainote-
tun tuloskortin kytkeminen palkitsemisjirjestelmééin on tirked ja olennainen osa tasapainotetun tu-
loskortin menestyksekésti kidyttod. Muun muassa Jarvenpda et al. kuvailevat suorituskykymittaris-

ton kytkemistd palkitsemisjarjestelméadn jopa valttamattomaksi:

“Toisaalta my0s suorituskyvyn mittaus ja sen viitekehyksené toimiva suorituskyvyn
mittaristo yhdistyvét konkreettiseen toimintaan vasta palkitsemisjdrjestelméikytkennan
avulla.” (Jarvenpda et al. 2017, 347)

Suorituskyvyn mittaristo, kuten tasapainotettu tuloskortti, on ennen kaikkea talousohjauksen viline.
Ilman kytkdstd palkitsemisjérjestelméén suorituskyvyn mittariston ohjausvaikutukset voivat jadda

riittdmattomiksi (Jarvenpda et al. 2017, 336, 348).

Téssi tutkimuksessa ilmenneen teorian ja kdytdnnon eroavaisuuden selittdvid tekijoitd on useita.
Ensinnékin tdssd tutkielmassa tarkasteltiin opinndytteitd, joissa suunniteltiin tasapainotettu mitta-
risto kohdeyritykselle. Rajaus aiheuttaa sen, etti tasapainotettu tuloskortti on yrityksessa vasta
suunnitteluvaiheessa tai korkeintaan pilotointivaiheessa. Teoriaosuuden luvussa 2.4.2 ilmeni, etti
mittareiden kytkemisestéd palkkoihin tulee odottaa 6-12kk kéyttoonottohetkestd, koska mittaustapo-
jen tulee olla vakiintuneet sopivien tavoitteiden asettamisen vuoksi. Lisdksi mittarien tulee olla tar-

koin valitut, jotta ne edustavat yrityksen pitkén aikavélin strategiaa ja keinottelu ei ole mahdollista.
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Vaikka onkin suositeltavaa, ettei mittareita kytketd palkitsemisjérjestelmédn heti, ne on syyti suun-
nitella alusta alkaen siten, ettd kytkos palkitsemisjérjestelméddn on mielekés, mikali tillainen kytkos
padtetddn tehdd milld tahansa aikavalilld. Jos kytkdstd palkitsemisjérjestelmiin ei huomioida alusta
alkaen, mittarit ovat todennékoisesti sellaisia, joita on todellisuudessa hankala kytked palkitsemi-
seen myohemmink&én. Lisaksi kytkemisen huomioiminen motivoi mittarien laatijoita kehittdmééan
mittarit mahdollisimman tarkoituksenmukaisiksi, silld vairistd asioista palkitseminen voi johtaa ei-
toivottuihin kdyttdytymismalleihin. Kun mittarit suunnitellaan alusta alkaen siten, ettd ne voidaan
my&hemmin sitoa palkitsemiseen, organisaatio vélttyy mittareihin myohemmin tehtévilti suurilta
muutoksilta. Lisdksi aina kun mittaria muokataan, mitattavasta asiasta on kerdttdvi uudelleen histo-
riatietoa, ennen kuin mittari voidaan kytked palkitsemiseen tai sen pohjalta voidaan asettaa perustel-

tuja tavoitearvoja.

Teoriassa ilmeni my®ds tilanne, jossa Kaplan ja Norton suosittelevat palkitsemiskytkdksen viliin jét-
tdmisen: toimialat, joissa toimintaympéristd on jatkuvassa muutoksessa (ks. luku 2.4.2). Nailla toi-
mialoilla palkitsemisjérjestelmailtd vaaditaan huomattavaa joustamista. Toki, vaikka palkitsemisjér-
jestelma olisi joustava, my0s tavoitteiden asettaminen ja muuttaminen on oltava jatkuvaa ja aktii-
vista. Lisdksi mittareiden tavoitteet tulisi olla lyhyessi ajassa saavutettavia, jotta ne olisivat kohtuul-
lisia my0s tyontekijoille. Télloin voi olla parempi jattad kytkos tekemaittd. Tutkimuksessa tarkastel-
tavien opinndytteiden kohdeyritysten toimialat olivat hyvin monipuoliset. Néistd vain muutama
toimi aloilla, joissa toimintaympéristd muuttuu mahdollisesti nopeasti. Toki tdmén tutkielman aika-
rajaus 2020-2025 on murroksen ajassa, jossa uutisten otsikoiden padpaino on ollut epdvarmuus ku-
ten sodat ja COVID-19-pandemia. Tdma on voinut vaikuttaa tutkielman yritysten haluttomuuteen
sitoa tuloskortti palkitsemisjérjestelmiin, mutta suoranaisia viitteitd asiasta ei [0ytynyt tarkastelta-

vista tutkimuksista.

Aiempia tutkimuksia liittyen nimenomaan sithen, miten tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjar-
jestelmien vélinen yhteys huomioitiin kidytdnnossé tasapainotetun tuloskortin suunnitteluvaiheessa,
ei ole. Sen sijaan, tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjérjestelmien puuttuvasta yhteydestd on
tehty tutkimus ” The balanced scorecard’s missing link to compensation” (Alexandra Albertsen ja
Lueg 2014). Tutkimuksessa tulee ilmi, ettd vain kuusi kolmestakymmenesti yrityksestd on kytkenyt
tasapainotetun tuloskortin palkitsemisjarjestelméénsi. Albertsenin ja Luegin tutkimuksen tulokset
nostavat esiin saman ongelman, joka oli havaittavissa myds tissa tutkimuksessa: tasapainotetun tu-

loskortin ja palkitsemisjirjestelmien vilinen yhteys on puutteellinen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa esitetddn tutkielman keskeiset johtopadtokset suhteessa asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin. Johtopditokset perustuvat teoreettisen viitekehyksen ja kotimaisten case-tutkimusten tu-
losten vertailuun. Luvussa tarkastellaan ensin, miten tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjirjes-
telmien vélinen yhteys jasentyy kirjallisuuden perusteella, ja sen jilkeen sitd, miten tdima yhteys to-
teutuu kdytdnnossa tarkastelluissa organisaatioissa. Lopuksi hahmotellaan, mitd havaittu teorian ja
kdytdnnon vilinen ero merkitsee tasapainotetun tuloskortin hyddyntdmiselle palkitsemisen vli-

neena.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjirjestelmien
puuttuvaa yhteytti kdytdnnossi, vaikka teoria kannustaisi ndiden kytkemiseen (Alexandra Albertsen
ja Lueg, 2014). Vaikka Albertsenin ja Luegin tutkimus tarkastelee ilmi6ti laajemmasta nékdkul-
masta, sen tulokset ovat timén tutkielman kannalta relevantteja. Albertsenin ja Luegin tutkimuksen
tulokset osoittavat samansuuntaisia tuloksia kuin tdmaé: tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisen

yhteys on puutteellinen.
Ensimmadinen tutkimuskysymykseni oli:

Miten tasapainotetun tuloskortin tulisi ndkya organisaatioiden palkitsemisjirjestelmissa
teorian ndkokulmasta?

Tasapainotettu tuloskortti on ennen kaikkea talousohjauksen tydkalu. Kirjallisuuden perusteella ta-
sapainotetun tuloskortin kytkeminen palkitsemisjirjestelméén on olennainen osa tasapainotetun tu-
loskortin onnistunutta kdyttod. Se motivoi tyontekijoitd tekeméédn kaikkensa saavuttaakseen tasapai-
notetun tuloskortin avulla asetettujen mittarien tavoitteet. Silld on siten olennainen vaikutus BSC:n
ohjausvaikutukseen ja sithen, missid médrin strategia todella jalkautuu organisaation arkeen. Kirjalli-
suuden perusteella vain harvoin on tilanne, jolloin tasapainotettua tuloskorttia ei kannata kytkea pal-

kitsemisjirjestelmaén.
Toinen tutkimuskysymykseni oli:

”Miten tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjarjestelmien vélinen yhteys huomioi-
daan kdytdnndssé tasapainotetun tuloskortin suunnitteluvaiheessa?”

Tarkasteltujen opinndytteiden perusteella tasapainotettua tuloskorttia suunnittelevat yritykset ottivat
kantaa BSC:n kytkemisesté palkitsemisjirjestelméién vain poikkeuksellisesti. Tasapainotettua tulos-
korttia kehitettiin ennen kaikkea strategian jalkauttamiseen ja johtamisen tueksi eiké palkitsemisme-

netelménd kuten teorian perusteella voi olettaa. Tulosten perusteella herdd kysymys, kuinka
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tosissaan yritykset ovat tasapainotetun tuloskortin kiyttamisesti, sillé ilman kytkostd ohjausvaiku-
tus karsii merkittavésti. Positiivista oli se, ettd neljissa tarkastellusta tutkimuksessa mainittiin kyt-
kos palkitsemisjérjestelmdin jatkokehitysmahdollisuutena suoraan. Tarkasteltavat tutkimukset oli-
vat vasta tasapainotetun tuloskortin suunnitteluvaiheessa, joka sindlldédn selittdd sitd miksi kytkos ei
ollut vield ajankohtainen. Kuitenkin esimerkiksi mittarien valintaan vaikuttaa se, ettd tehdaanko

kytkds kyseisestd mittarista palkitsemisjédrjestelméén tulevaisuudessa vai ei.

Tédmin tutkielman johtopaitoksend voidaan todeta, ettd tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjér-
jestelmien vélinen yhteys jda kiytdnnossa selvésti ohuemmaksi kuin teoreettinen kirjallisuus edel-
lyttdisi. Teorian tasolla tasapainotettu tuloskortti ndhdédan strategian implementoinnin seka talousoh-
jauksen vélineend, jonka tehokkuus kasvaa huomattavasti palkitsemiskytkennén avulla. Teoriassa
muodostuu johdonmukainen jirjestelma, jossa tavoitteet, mittarit ja palkitseminen tdydentavét toisi-
aan luoden erinomaisen talousohjauksen tyokalun. Tarkastellut pro gradu -tutkielmat ja diplomityot
kuitenkin osoittavat, ettd kdytainnossd BSC-projektit keskittyvét mittareiden rakentamiseen ja kehit-
tdmiseen ilman suunniteltua kytkentdi palkitsemiseen. Tasapainotettu tuloskortti ja palkitsemisjér-

jestelmét ndhdién siten erillisind kokonaisuuksina ainakin BSC-projektien alkuvaiheissa.

Kiinnostava jatkotutkimuksen aihe voisikin olla, ettd onko tasapainotettu tuloskortti ja palkitsemis-
jarjestelmit myohemmin kytketty toisiinsa. Lisdksi tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisen yh-
teyttd voisi olla kiinnostavaa tutkia laajemmin esimerkiksi Suomen alueella. Joka tapauksessa aihe
kaipaisi laajempaa tutkimusta, jotta voidaan tehdd paremmalla pohjalla olevia johtopditoksid tasa-

painotetun tuloskortin ja palkitsemisjirjestelmien puuttuvasta yhteydesta.

Tama tutkielma tdydentda aikaisempaa tutkimusta osoittamalla, ettd myds suomalaisissa BSC-
projekteissa tasapainotettu tuloskortti ja palkitsemisjdrjestelmét ndyttaytyvét erillisind kokonaisuuk-
sina ainakin suunnitteluvaiheessa. Johtopdétoksid on kuitenkin tarkasteltava sen valossa, ettd toisen
asteen empiirinen aineisto koostui rajallisesta mairéstd pro gradu -tutkielmia ja diplomitoité, jotka
edustavat tiettyjd organisaatioita ja toimialoja. Tulokset kuvaavat siten pikemminkin suuntaa anta-

vaa kuin yleistettdvisséd olevaa tilannetta.
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6 YHTEENVETO

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten tasapainotetun tuloskortin tulisi kirjallisuuden pe-
rusteella kytkeytyé organisaatioiden palkitsemisjarjestelmiin, seka tutkia, miten tima yhteys tosiasi-
allisesti huomioidaan tasapainotetun tuloskortin suunnitteluvaiheessa. Tavoitteena oli ndin jasentda
ja arvioida tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisjarjestelmien vilistd suhdetta sekd tunnistaa teo-

rian ja kdytdnnon mahdollisia ristiriitoja.

Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, joka sisdltdad systemaattisen katsauksen piirteitd. Teo-
reettinen osa rakentui tasapainotetun tuloskortin, palkitsemisen ja talousohjauksen kirjallisuudesta.
Kéaytdnnon osuuden aineisto koostui 17 suomalaisesta pro gradu -tutkielmasta ja diplomity0std vuo-
silta 2020-2025, joissa suunniteltiin tasapainotettu tuloskortti organisaatiolle tulevaa kayttoonottoa
varten. Aineisto haettiin Google Scholar -hakukoneella ennalta méairiteltyjen kriteerien perusteella.

Se rajattiin koskemaan Suomessa toimivia organisaatioita ja BSC-projektien suunnitteluvaihetta.

Teoreettisen tarkastelun perusteella tasapainotettu tuloskortti on ennen kaikkea strategian toteutuk-
sen ja talousohjauksen tyokalu. Strategiakartta ja neljd nikokulmaa muodostavat syy—seurausketjun,
jossa oppimisen ja kasvun, sisdisten prosessien ja asiakasnikokulman mittarit selittdvit pitkdn aika-
vélin taloudellista menestystd. BSC-mittareihin tulisi siséllyttad sekd tulevaa suorituskykyd enna-
koivia ettd toteutunutta tulosta kuvaavia mittareita, ja jokaisen mittarin on oltava loogisesti kytketty
strategisiin tavoitteisiin. Palkitsemisjirjestelméi on osa samaa kokonaisuutta: palkitsemisstrategian
tehtavd on méiritelld, mistd tuloksista palkitaan, milld organisaatiotasolla ja milld perusteilla, ja
ndin yhdistdd tyontekijoiden tavoitteet yrityksen strategiaan. Kirjallisuuden perusteella BSC:n kyt-
kenti palkitsemiseen on olennainen osa tasapainotettua tuloskorttia etenkin, kun halutaan saada suu-
rimmat mahdolliset ohjausvaikutukset. Mahdollisen palkitsemiskytkdksen huomioiminen jo BSC:n

suunnitteluvaiheessa tuo organisaatiolle etuja.

Kéytannon osuudessa tarkasteltujen opinndytteiden perusteella teorian ja kdytdnnon vilinen kuilu
on kuitenkin selvé. Palkitsemisjérjestelmien kytkentd mainittiin useimmiten vain yleiselld tasolla tai
tulevaisuuden kehityskohteena. Ainoastaan yhdessa tutkimuksessa BSC-mittareita kehitettiin jo
suunnitteluvaiheessa siten, ettid ne voisivat toimia palkitsemisjirjestelméin perustana. Kokonaisai-
neisto antaa ndin kuvan, jossa BSC rakentuu strategisen ohjauksen, seurannan ja viestinnén véli-

neeksi, jossa palkitsemisjarjestelmén nidkokulma jaa suunnitteluvaiheessa selvésti taka-alalle.

Mahdollisia syité tasapainotetun tuloskortin ja palkitsemisen heikkoon kytkentddn on useita. Ensin-

nakin tarkastellut BSC-projektit olivat vasta suunnittelu- tai korkeintaan pilotointivaiheissa, jolloin
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mittareita ei kirjallisuudenkaan mukaan vield suositella liitettdvaksi palkkoihin. Toiseksi mittaris-
toja rakennettiin ensisijaisesti strategisen ohjauksen ja viestinnén tueksi, ei kannustinjirjestelmén
perustaksi. Kolmanneksi epdvarma toimintaymparisto ja tarve joustaville tavoitteille voivat tehda
organisaatioista varovaisia sitomaan palkitsemista uusiin mittareihin, vaikka mittarit olisi periaat-

teessa mahdollista suunnitella alusta alkaen my0s tulevaa palkitsemiskytkentéé varten.

Tutkimus tdydentdd aiempaa kirjallisuutta. Se osoittaa, ettd suomalaisissa BSC-projekteissa tasapai-
notetun tuloskortin ja palkitsemisjirjestelmien yhteys jai suunnitteluvaiheessa vield vihaiseksi.
Tama rajoittaa BSC:n ohjausvaikutusta ja sen mahdollisuuksia toimia tulospalkkauksen perustana.
Johtopaitokset on kuitenkin tehtdva tietoisena rajoitteista. Kdytdnnon osuuden aineisto koostui
opinndytteistd, jotka kuvaavat rajattua joukkoa organisaatioita ja toimialoja. Tulokset ovat siten
luonteeltaan suuntaa antavia, eivitké ne ole sellaisenaan yleistettdvissd koko yrityskenttdin. Jat-
kossa aihetta olisi perusteltua tarkastella laajemmalla aineistolla ja pitkittidisasetelmilla, joissa seura-

taan BSC-mittareiden ja palkitsemisen kytkeytymistd kayttdonoton jilkeen.
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Liite 2 Tekoélyn kaytto tutkielmassa
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parantamiseen sekd synonyymien etsimiseen.



