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Taman opinnaytetytn aiheena on strateginen johtaminen ja Balanced Scorecard:n kayt-
t6 pk-yrityksessa. Perinteisesti strategisen johtamisen ajatellaan kuuluvan suuriin yrityk-
siin. Myds tasapainotettu tuloskortti (BSC) on suurten yritysten kaytéssa. Kuitenkin ta-
man paivan pk-yritysten toimintaymparisté on muuttunut verkkokauppojen ja maailman
globalisaation mydta. Nain ollen perinteiset johtamismenetelmat eivéat ole enda ajanmu-
kaisia. 3T —metodi eli tuntuma, tapa ja tuuri eivat enaa riitd. Myds pk-yritykset tarvitsevat

selkeét strategiset tavoitteet seka valineet tavoitteiden mittaamiseen.

Opinnaytetytn teoreettisena viitekehyksena on strateginen johtaminen, tasapainotettu
tuloskortti (BSC) seka strategiakartta. Opinnaytetyd etenee yleisesta strategisesta joh-
tamisesta pk-yrityksen johtamiseen. Ensimmaisena tulee maaritella yrityksen visio, mis-
sio ja arvot seka laatia SWOT-analyysi. Naiden jalkeen tuloskortti rakentuu neljasta eri
osa-alueesta, joita ovat taloudellinen nakdkulma, asiakasnédkdkulma, osaamisen ja op-
pimisen nakdkulma seké prosessinakdkulma. Lopuksi laadittava strategiakartta antaa
selkedn ja kattavan kuvan organisaation strategiasta ja johtajille paremmat mahdollisuu-

det toteuttaa strategioitaan.

Tutkimusmenetelménéd on kaytetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Tutkimukses-
sa haluttiin saada selville omistajan ja henkilokunnan ndkemykset yrityksen nykyhetkes-
ta seka tulevaisuuden nakymista. Tutkimuskysymykset laadittiin teoriaan pohjautuen ja
lisaksi tutkimuskysymyksissa huomioitiin omistajan toiveet ja tarpeet. Nain omistaja saa

tietoonsa myos tarvitsemansa informaation.

Tutkimuksen tuloksena syntyi yritykselle ehdotus tasapainotetusta tuloskortista seka
strategiakartasta. Tuloksista voi todeta, ettd omistajan ja henkilokunnan vastaukset yh-
distyivat hyvin teoriaan. Tutkimustulokset ovat liikesalaisuuksia, joten niitd ei esitella

tassa opinnaytetydssa.
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The aim of this study was to use Strategic Management and Balanced Scorecard in an
SME. Traditionally strategic management is thought to involve large companies. Fur-
thermore, a balanced scorecard (BSC) is used in large companies. However, today's
business environment of SMEs has changed because of online shops and globalization.
Thus, the traditional management methods are no longer up to date. The 3T —method
which means feeling, a way of working and luck and are no longer sufficient. SMEs need

also clear strategic objectives and the means to measure the objectives.

The theoretical frame of reference is comprised of strategic management, balanced
scorecard (BSC) and strategy map. The thesis progresses from overall strategic man-
agement to the management of an SME. The first task is to define the company's vision,
mission and values, as well as to make a SWOT analysis. After these, the scorecard
consists of four different areas, such as economic perspective, customer perspective,
knowledge and learning perspective and the process perspective. The strategy map is
prepared last and it provides a clear and comprehensive picture of the organization's

strategy and the managers will have a better chance to implement their strategies.

The research method was qualitative. The study wanted to discover the owner’s and the
staff's views on the present situation of the company as well as the future prospects.
The research questions were drawn up based on the theory and on the owner's wishes

and needs. This way the owner received the necessary information.

The study resulted in a proposal of a balanced scorecard as well as a strategy map for
the company. The results showed that the owner’s and staff's responses were well con-

nected to the theory. The results are trade secrets, so they are not present in this thesis.



1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon aiheena on pk-yrityksen strateginen johtaminen, toiminnan
kehittaminen, ohjaaminen ja mittaaminen. Opinnaytetyossa toimeksiantajalle esi-
telladn pk-yritykseen sopiva malli johtamisen tydkalusta Balanced Scorecard:sta.
Tarkoituksena on laatia ehdotus tasapainotetusta tuloskortista (Balanced Score-

card) toimeksiantajan yritykselle.

Balanced Scorecard:sta kaytetdan myods nimityksia tasapainotettu mittaristo ja
tasapainotettu tuloskortti tai pelkkd tuloskortti. Tassa tydssa kaytetddn kaikkia

kolmea nimitysta lahteesta riippuen.

Toimeksiantajana toimii Kajaanin Korpi-Auto Oy. Samaan yritysketjuun kuuluu
my0s lisalmen Autoala Oy. Yritysten toimialana on auto- ja konekauppa, tar-
kemmin autojen varaosien ja tarvikkeiden -kauppa. lisalmen toimipistetta hoita-
vat molempien yritysten omistajat ja toimitusjohtaja. Kajaanin toimipistetta hoitaa
myymalapaallikkd. Yrityksissa on yhteensa 20 tyontekijaa. Tama tutkimus koh-
distuu Kajaanin Korpi-Auto Oy:06n.

Opinnaytetyon teorian viitekehys pohjautuu yrityksen strategisen johtamiseen ja
strategisen johtamisen yhden kaytetyimman tydkalun Balanced Scorecardin
(BSC), eli tasapainotetun mittariston kayttoon johtamisen valineena. Siind pk-
yrityksen johtamista ja yritysta tarkastellaan kokonaisuutena taloudellisuuden
(omistajan), asiakkaiden, sisdisten prosessien sek& oppimisen, osaamisen ja
kasvun (ihmisten, jarjestelmien ja toimintatapojen) nédkdkulmasta. Naiden tulee
olla tasapainossa keskendan. Opinnaytetyohon sisaltyy myos Balanced Score-

cardin mukainen strategiakartta ja sen laatiminen.

Opinnaytetyobn empiriaosa toteutettiin molempien yritysten omistajalle ja Korpi-
Auto Oy:n henkilokunnalle suunnatulla kyselytutkimuksella. Tutkimuksessa haet-
tiin vastauksia siihen, miten henkilokunta ja omistaja ndkevat yrityksen perusteh-
tavan (missio), yrityksen tilanteen viiden vuoden kuluttua (visio) seké yrityksen

arvot. Omistajalle ja henkilostdlle suunnatussa kyselyssa kysyttiin myds vastaaji-



en nakemyksia siita, miten he nakevat autojen varaosakaupan ja yrityksen kilpai-

lutilanteen tutkimushetkella ja miten he nakevét sen kehittyvan tulevaisuudessa.

Vastausten pohjalta kuvattiin ensin yrityksen visio, missio ja arvot. Sen jalkeen
maaritettiin vision saavuttamisen edellyttdmat strategiset tavoitteet ja strategisten
tavoitteiden saavuttamisen edellyttdmat kriittiset menestystekijat. Sen jalkeen
maariteltiin mittarit, joilla kuvataan tavoitteiden saavuttamisen astetta. Mittareille
yrityksen tulee maarittaa lahtéarvot, esimerkiksi vuoden 2014 toteutuneet tulok-
set seka tavoitearvot seuraavalle vuodelle ja vuodelle 2019, jolle laaditun strate-
gian aikajanne yltaa. Edellisten liséksi opinnaytetydssa kuvataan yrityksen stra-

tegiakartta.

Taman tutkimuksen tuloksena syntynytta tuloskorttia ja strategiakarttaa ei ole
vahvistettu yrityksen hallituksessa taman tutkimuksen aikana, joten tasta syysta

laadittua tuloskorttia ja strategiakarttaa kasitellaan ehdotuksina.

Organisaation strateginen johtaminen koostuu suunnittelusta, toteuttamisesta,
seurannasta ja tehtyjen suunnitelmien paivittamisesta seurannan kautta saatujen
havaintojen perusteella. Kaikki sellaiset toiminnot ja paatokset, jotka koskettavat
koko yritysta tai vaikuttavat merkittévasti johonkin bisnesalueeseen ja joilla on
merkitysta yrityksen menestymiselle, ovat strategisia. Strategisessa johtamises-
sa muodostetaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta nyt ja tulevaisuudessa.
(Tenhunen 2013.)

Strategia ei ole erillinen, itsendinen johtamisprosessi. Se on yksi vaihe proses-
sissa, jossa organisaation visio ja missio muunnetaan tyontekijéiden tekemaksi

tyoksi.

Myos Kamensky (2014, 14) toteaa, ettd on tarkedd maaritella, mista strategiassa
on kysymys. Ja vield perustavampaa laatua oleva kysymys on se, miksi strategia
on niin tarkea asia. Yksityissektorin yli 200 000 yrityksesta vain pienella vahem-

mistolla on tietoinen strategia.



Kuvatun kaltaiset pk-yritykset tyollistavat huomattavasti ja ovat siten yksi yhteis-
kuntamme tukirangoista. Toimintaympariston muuttuessa yha haasteellisem-
maksi, pitaisi uskaltaa tunnustaa, ettd vanhoilla evailla ei valttamatta pitkalle

enda menna. (Kairtamo 2013.)

Balanced scorecard on kehittynyt yksinkertaisesta mittaamiseen perustuvasta
tyokalusta strategisen suunnittelun ja johtamisen tyokaluksi. (Balanced Score-
card Institute, 2015.) Tasapainotettu mittaristo on ennen kaikkea strategisen joh-
tamisen vaéline, silla sen avulla yrityksen visio ja strategia saadaan tehokkaam-

min vietya kaytannon toiminnaksi — arkisiksi asioiksi. (Blomberg 2012.)

Tasapainotetun mittariston (BSC) avulla pyritéan kuvaamaan tuloksia, joihin yri-
tys haluaa paasta, seka vastaavasti keinoja, joilla nuo tulokset pyritadn saavut-

tamaan. (Blomberg 2012.)



2 STRATEGINEN JOHTAMINEN

Strategia-sana tulee alun perin kreikankielisesta sanasta "strategos”, joka tarkoit-
taa sodan johtamisen taitoja. Sotateoriassa "strategian tehtavana on sodan voit-
taminen”. Suurin osa yrityksista joutuukin taistelemaan kovassa Kilpailutilantees-
sa ja nain ollen strategisen johtamisen taito edellyttaa kykya menestyé kilpailus-
sa. (Kamensky 2014, 16.)

Organisaation strateginen johtaminen koostuu suunnittelusta, toteuttamisesta,
seurannasta ja tehtyjen suunnitelmien paivittamisesta seurannan kautta saatujen
havaintojen perusteella. Kaikki sellaiset toiminnot ja paatokset, jotka koskettavat
koko yritysta tai vaikuttavat merkittavasti johonkin bisnesalueeseen ja joilla on
merkitysta yrityksen menestymiselle, ovat strategisia. Strategisessa johtamises-
sa muodostetaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta nyt ja tulevaisuudessa.
(Tenhunen 2013.)

Strateginen johtaminen on ennen kaikkea taitolaji, jossa onnistuminen vaatii mo-
nien edellytysten tayttymistda. Seuraavassa nama onnistumisen edellytykset on

pelkistetty kymmeneksi keskeiseksi menestystekijaksi:

e Yhteinen strategia- ja bisneskieli. Yhteinen kieli on perusedellytys yh-
teisen ymmarryksen muodostamiselle. Usein ajatellaan, etta ihmisilla on
kutakuinkin yhtendinen ka&sitys lilkketoiminnasta ja sen kasitteista ja vai-
keudet koskevat vain sellaisia vaikeita termeja kuin strategia. TA&ma on
useimmiten erittdin virheellinen olettamus. Ihmisten koulutus- ja kokemus-
taustat ovat hyvin erilaisia, ja siksi hyvin tavallisetkin kasitteet merkitsevét
eri ihmisille aivan eri asioita. Kielivaikeudet ovat siis todellinen ongelma.
Yhteisen kielen puuttuminen tekee vaikeaksi yhteisen strategian luomi-
sen, tuon strategian toteuttamisesta puhumattakaan. (Kamensky 2014,
32.)



Kyky, halu ja rohkeus uusiutua. On vaitetty, etta organisaatiot kehittyvat
vain pakon edessa. Historia osoittaa taman kovin kyyniseltd kuulostavan
vaittaman valitettavan todeksi. Strategiatutkimus onkin viimevuosina kiin-
nittanyt paljon huomiota vaihtoehtoon "miten organisaatiot saataisiin te-
kemaan merkittavat muutokset vapaaehtoisesti ja riittdvan ajoissa”. Uusiu-
tumiskykyinen organisaatio kiinnittdd huomiota erityisesti kyseenalaista-
misen taitoon, tosiasioiden tunnustamiseen, terveeseen itsetuntoon ja
noyryyteen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen sekd herkkyydelle ymparis-
tosta. (Kamensky 2014, 32-33.)

Tietotulvasta ymmarrykseen ja nakemykseen. Strategiatydskentelyssa
vaadittava osaaminen voidaan eritella viideksi osatekijaksi, jotka ovat tie-
dot, taidot, ndakemys, halu ja rohkeus. Perinteinen osaaminen, taitotieto
(know-how), on luonnollisesti valttamatonta hyvalle strategiatydskentelyl-
le. Se ei kuitenkaan yksistaan riitd, vaan usein kaikkein kriittisimmiksi
osaamistekijoiksi nousevat nakemys, halu ja rohkeus luoda tulevaisuuden
menestys. Jatkuvasti monimutkaistuvassa maailmassa joutuu ymmarrys-
kykymme aina vain kovemmalle koetukselle. Inminen ymmartaa vain sen,
mitd han on henkilokohtaisesti kokenut, ja nain monimutkaistuva maailma
koko ajan pahentaa ymmarrysvajettamme. Kun strategiatytskentely lisak-
si kohdistuu tulevaisuuteen, josta meilla ei ole kokemusta, on paradok-

simme melkoinen.(Kamensky 2014, 38)

Joukkuepelin sisaistaminen. Strategia ja joukkuepeli ovat vuorovaikut-
teinen prosessi: Strategia vaatii joukkuepelia, ja myds hyva joukkuepeli
vaatii hyvaa strategiaa. Strategia on se lima-aine, joka mahdollistaa yhte-
naisen joukkuetydskentelyn, kun organisaatiot ovat usein hajautuneina
moniksi osajoukkueiksi niin maantieteellisesti kuin toiminnallisestikin.
(Kamensky 2014, 40)

Kyky keskittyd olennaiseen. Keskittyminen olennaisimpaan on hyvan

strategian perusominaisuuksia. Hyva strategiatyoskentely on priorisointia,



priorisointia ja viela kerran priorisointia. Kaytanndssa ongelmana kuitenkin
ovat seka tarkeimpien asioiden loytdminen ja ymmartaminen etta yhteis-
ymmarryksen saavuttaminen. Keskittyminen olennaisimpaan edellyttaa
strategiatytskentelysséa kykya ja rohkeutta tehda tietoista valintaa eri vaih-
toehtojen valilla. Kysymys ei ole ainoastaan valinnasta, vaan on pystytta-
va myos sanomaan “ei” monille hyville asioille. Hyvistakin vaihtoehdoista
luopuminen ja voimakas asioiden tarkeysjarjestykseen paneminen on in-
himillisesti usein hyvin vaikeaa. Hyva strategiaty® kuitenkin edellyttaa ky-
kya, halua ja rohkeutta priorisoida asioita erittain pitkalle, ja siksi liiallinen

demokratia on tuhoisaa. (Kamensky 2014, 41.)

Pitkajanteisyys kvartaalitaloudessa. Kvartaalitaloudesta on tullut suosit-
tu uudissana kuvaamaan nykyistd nopearytmista yhteiskuntaa. Vaikka
termia kaytetaan kovin kevytmielisestikin, se kuvaa monella tavalla hyvin
nykyista toimintaymparistdd ja sen mukaista toimintatapaa. Kvartaaleissa
elavat yritykset pyrkivat pitamaan itsenséa jatkuvasti hyvassa kunnossa
vaikkakin ilmiotd on pidetty ensisijaisesti kielteisena. On katsottu, etta
kvartaaliajattelu johtaa lyhytjanteiseen toimintaan, jossa maksimoidaan
lyhyen aikavalin tulosta. On tarkeaa sisaistaa, etta strategiatydoskentely on
ikuinen kehitysprosessi. Jatkuvien muutostenkin keskella on pystyttava
luomaan pysyvyytta. On kehitettava tilanneherkkyyttd sen ymmartami-
seen, milloin tarvitaan pysyvyyttd, milloin muutosta. Strategiatydskentelyn

on oltava kurinalaista mutta luovaa. (Kamensky 2014, 42-43.)

Riittava liiketoimintaosaaminen. Viime vuosien suosituimpia termeja on
ollut liiketoimintaosaaminen. On oltu huolestuneita ennen kaikkea sen riit-
tamattomyydesta ja kehotettu organisaatioita panostamaan siihen. Liike-
toimintaosaamisen vastakohdaksi on yleensa asetettu teknologia, ja on
katsottu monien organisaatioiden lahestyvan asioita liian yksipuolisesti
vain teknologian nékdkulmasta. Sanalla liiketoimintaosaaminen nayttaa
olevan monia merkityksid aina sen mukaan, kuka sitd kulloinkin kayttaa.

Jos strategiakasitteen kristalloiminen yhdeksi maaritelméaksi on vaikeaa,
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niin liilketoiminnan tyhjentava maarittely puolestaan on mahdotonta. (Ka-
mensky 2014, 43-44.)

Toimialaosaaminen ja ndkemys sen yhteydestd muuhun ymparis-
toon. Toimialaosaaminen kertyy pitkdn kokemuksen myo6ta. Toimialao-
saaminen on samalla tavalla kaksiterdinen miekka kuin kokemus. Se on
valttamaton syvallisen ymmarryksen aikaansaamiseksi, mutta se ei saa
kahlita meitd nakemasta ymparilla tapahtuvia muutoksia. Epaonnistumi-
sen siemen on usein kylvetty jo tapaamme nimittaa liikketoimintaamme
esimerkiksi maarittelemalla toimintaamme raaka-aineen (metsateollisuus),
tuotannon (rakentaminen), tuotteen (strategiakonsultointi) tai toimintata-
van (tukkukauppa) mukaan. Jo kaikissa naisséd asetamme itsellemme sil-
malappuja, jotka estavat meitd nakemasta riittavan avarasti ymparillem-
me. Meidan on jatkuvasti kysyttava itseltamme, missa bisneksessa itse

asiassa olemme mukana. (Kamensky 2014, 48.)

Suurin haaste toimialan syvéllisessa ymmartamisessa liittyy yleensa ky-
kyyn nédhda toimialan jatkuva muutosdynamiikka. Toimialan rajat siirtyile-
vat tai murtuvat kokonaan, ja toimialoista muodostuu aivan uudenlaisia
yhdistelmia. Toimialan muokkaajina voivat olla makrotaloudelliset tekijat,
PESTE-tekijat (poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologi-
set tekijat) tai muut sidosryhmét tai toimialan paatoimijat (asiakkaat, toimit-
tajat, nykyiset kilpailijat, korvaavat tavat, uudet kilpailijat) tai muut sidos-
ryhmat (esimerkiksi omistajat tai verkostokumppanit). Niinpa onkin tarkeaa
paitsi syvallisesti tuntea omat toimialamme, myds ymmartdd toimintaam-

me nyt tai tulevaisuudessa koskettavia toimialoja. (Kamensky 2014, 48.)

Kokonaisndkemys johtamisesta. Parhaimmatkaan strategiat eivat to-
teudu ilman hyvaa johtamista. Kamensky (2014, 49) maarittelee johtami-
sen seuraavasti: Johtaminen on kyky aikaansaada tuloksia organisaation

kanssa. Maaritelmaan on tiivistetty seuraavien asioiden korostaminen:
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> Tulokset ratkaisevat. Tulokset tarkoittavat kaikkia liiketoiminnan

kolmea tavoiteryhmaa: kannattavuutta, jatkuvuutta ja kehittymista
seké niiden vuorovaikutusta. Tai - tasapainotetulla tavoiteryhmitte-
lyll& ilmaistuna — tulokset tarkoittavat taloudellisia tavoitteita, ulkois-
ta ja sisédista tehokkuutta ja kehittdmistavoitteita. Olennaista johta-
mistaidossa on katsoa asioita seka pitkalla etta lyhyella aikavalilla,
valita oikeat aikajanteet sekad vaiheistaa ja mitoittaa ajoitukset oi-

kein.

Tuloksia saadaan aikaan organisaation kanssa. Kyseessa on siis
maailman vaikein joukkuepeli, ja siina ihmiset saavat tuloksia ai-

kaan yhdessa.

Johtaminen on vaativa ammattitaito; kyvykkyys vaatii osaamista lii-
ketoimintaosaamisen kaikilla kolmella paaalueella ja niiden vuoro-
vaikutussuhteessa. Tarvitaan teknologista, taloudellista ja sosiaa-

lista/kayttaytymistieteellistd osaamista. (Kamnesky 2014, 49)

Verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot. Yhteiskunnan voimakas
verkottuminen on ollut vime vuosikymmenelle eniten leimaa antaneita
piirteita. [Imi6é ei ole uusi mutta sitd ovat vauhdittaneet monet kansanta-

loudelliset ja yritystaloudelliset tekijat:

» poliittiset tekijat, esimerkiksi talous- ja sotilasliittojen eteneminen

» taloudelliset tekijat, esimerkiksi kilpailun ajama globalisaation

eteneminen
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» teknologiset tekijat, esimerkiksi informaatioteknologia, erityisesti

internet ja mobiiliteknologia

» ekologiset tekijat, esimerkiksi kansainvélinen yhteistyd ymparis-

ton suojelussa. (Kamensky 2014, 51)

Kamenskyn (2014, 51) mukaan yritystasolla toimintojen ulkoistaminen on ollut
verkottumiseen kaikkein voimakkain piirre. Ulkoistamisen kasvuun ovat vaikutta-
neet monet tekijat:

e Yritysten on pystyttava tarjoamaan asiakkaille sellaisia palvelu-
kokonaisuuksia, joihin yksittaisen yrityksen resurssit ja osaami-
nen eivat riita.

e Teknologioiden rajat siirtyvat ja murtuvat siten, ettéa on pystytta-
va liittaméaén yhteen uusia teknologioita.

e Tutkimus- ja kehityskustannusten voimakas nousu pakottaa yh-
teistyohon.

e Erikoistuminen lisdantyy, ja on pakko keskittya joihinkin ydin-
osaamisiin. (Kamensky 2014, 51.)

Verkottuminen ei ole automaattinen avain onneen vaan onnistuminen edellyttaa
paljon uutta osaamista. Toimivassa yhteistydssa on viime kadessa kysymys vuo-
rovaikutustaidoista — ja luonnollisesti myds johtamistaidoista. Vuorovaikutusjoh-
tamisen késite sisaltaa johtamisen seké organisaatiosta ulospain etta organisaa-
tioon sisdanpdin. Samoin se sisaltaa ihmisten johtamisen, asioiden johtamisen

ja itsensa johtamisen. (Kamensky 2014, 51-52.)

Yrityksen strategisten menestystekijoiden etsiminen ja pohtiminen kuuluvat stra-
tegiseen yritysjohtamiseen. Siind etsitaan ja pohditaan yrityksen strategisia bis-
nesalueita (sba). Ne tulee maaritella siten, etta jokainen sba-alue on merkittava
tekija yrityksen toiminnan myoénteisen kehittymisen jatkumisessa. Jos yksi sba

ontuu, silla on kohtalokkaita vaikutuksia koko yrityksen toiminnalle. Pk-yrityksella
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on yleensd muutama sba-alue. Lisaksi on tunnistettava yrityksen kilpailuedut,

joilla parjatddn markkinoilla. (Tenhunen 2013.)

Strategisen johtamisen alueeseen kuuluvat liiketoiminnan johtaminen (manage-
ment) ja ihmisten johtaminen (leadership). Naita on kuitenkin usein hankala erot-
taa toistaan. Suomalaisten pk-yritysten strategisessa johtamisessa on runsaasti
haasteita. Pk-yritysten strategisen ajattelun parantamisen kautta voitaisiin vaikut-
taa monin tavoin myds kansantaloutemme kilpailukyvyn parantamiseen. Pk-
yritys tarvitsee usein asiantuntijan tukea strategiseen ajatteluun, strategian laa-
dintaan, sen toteuttamiseen, seurantaan seka strategian paivittdmiseen. Henki-
I6st6 on avainasemassa strategian toteuttamisessa. Strategiaan liittyvéat koulu-
tustarpeet ovat laajat johtuen henkilostoa koskevien erilaisten nakokulmien suu-

resta maarasta. (Tenhunen 2013.)

Millainen on hyvéa, toimiva ja ennen kaikkea tuloksia aikaansaava pk-yrityksen
strategisen johtamisen malli? Yksi mielestani toimiva, pk-yrityksissa viela vahan
kaytetty, malli on ehka jo perinteiseksikin malliksi mielletty strategiaprosessi, jos-
sa analysoidaan ensin markkinat, maaritelladn missio ja visio, tehdaan strategi-
set valinnat ja vieddan strategia kaytantoon tuloskorttiohjauksen avulla. Tama
malli toimii, kun sitd sovelletaan pk-yritysten tarpeisiin ja hyddynnetaan pienen
yrityksen notkeutta. (Martikainen 2010.)

2.1 Strategia

Strategia ei ole erillinen, itsendinen johtamisprosessi. Se on yksi vaihe proses-
sissa, jossa organisaation visio ja missio muunnetaan tyontekijoiden tekemaksi
tyoksi. Organisaation perustehtava (missio), joka maarittaa sen, miksi organisaa-
tio on olemassa ja kuinka tietty liikketoimintayksikk® sopii laajempaan konserniyh-
teyteen. Missio ja siihen liittyvat ydinarvot ovat sangen pysyvia. Organisaation
visio on tulevaisuudenkuva, joka méaarittaa organisaation suunnan ja auttaa tyon-
tekijoita ymmartamaéan, miksi heidan tulisi toimia osana organisaatiota. Visio lait-

taa organisaation liikkeeseen siirtden sen mission ja ydinarvojen edustamasta
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pysyvyydesta dynaamiseen strategiaan, joka on prosessin seuraava vaihe. Stra-
tegia kehittyy ja sita kehitetaan koko ajan, jotta se vastaisi ulkoisen ympariston ja

sisdisten toimintojen muuttuvia olosuhteita. (Kaplan & Norton 2004, 54.)

Hyvéat strategiat ovat seka tavoitteellisia etta innovatiivisia. Strategiaan on sel-
vasti kirjattu toiminnan kulmakivet, joiden varassa yritys menestyy ja erottuu Kil-
pailijoistaan. Hyva strategia ohjaa toimintaa yrityksen kaikilla tasoilla ja kaikissa
osissa. Naista syistd strategiaa ei voida kuvata kovin yleiselld tasolla, eika se

saisi olla muiden yritysten strategioiden kopiointia. (Viitala & Jylha 2014, 62.)

Seka visio etta strategia ovat yrityksen johdon ja omistajien harkitsemia ja paat-
tamia asioita, vaikka niiden maarittelyyn osallistuisi laajempi joukko organisaati-
ossa tyoskentelevia ihmisid. Strategian toteuttamiseen on sitoutettava koko or-

ganisaation henkilostd, jos strategian halutaan toteutuvan. (Viitala ym. 2014, 62.)

Hyvéan strategian luominen vaatii yleensa paljon kéasitteellista ajattelua ennen
kuin pdastaan hyviin kaytannon tuloksiin. Hyvin suuri osa organisaatiosta osallis-
tuu vasta kaytannon toimenpiteisiin eik& pysty ilman jasentensa henkilokohtaista
kokemusta ymmartamaan kasitemaailman ja kaytannén maailman keskeisia riip-
puvuussuhteita. Kun yrityksen johto korostaa strategian merkitysta, muu organi-
saatio saattaa nyokytellda ymmartamisen merkiksi. Todellisuudessa tyontekijat
eivat silti valttamatta sisaista strategian merkitysta. (Kamensky 2014, 14.)

Strategiatydskentely ei ole "asia” eikd mydskaan prosessi. Sen sijaan sen taytyy
olla syvallisesti sisaistettya kyvykkyyttd — tapa ymmartaa, mita todellakin on ta-
pahtumassa toimialallasi, kaantaa se paalaelleen ja sitten hahmottaa niitd uusia
mahdollisuuksia, joita syntyy. Strategiatydskentelyn taytyy olla ammattitaito, joka
on hankittu ja siséistetty yhta syvallisesti kuin esimerkiksi kokonaislaatu, nopeat

toimitusajat tai asiakaspalvelu. (Kamensky 2014, 15-16.)

Viime vuosikymmenien merkittavimmat liikkeenjohdon ja strategian gurut ovat
tuoneet esiin erilaisia oppeja, mutta kaikissa opeissa on yksi yhteinen punainen
lanka: kilpailu. Aidossa kilpailutilanteessa toimivalle yritykselle strategia on valt-

tamattomyys, olemassaolon ja hengissa pysymisen ehto. On pystyttava parjaa-
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maan kilpailussa, mik& edellyttdd kykya erottautua kilpailusta tavalla tai toisella.
(Kamensky 2014, 16-17.)

Kaikki organisaatiot on perustettu jotakin tehtavaa varten. Ne pyrkivat tyydytta-
maan joidenkin ihmisten tai organisaatioiden tarpeita muuttuvassa maailmassa
kayttamalla toimintaansa tiettyja resursseja. Strategian avulla ne pystyvat paran-
tamaan toimintaansa. Ne pystyvat paremmin kohdistamaan huomion oikeisiin
tarpeisiin ja asiakkaisiin, huomaamaan tarvittavat muutokset ajoissa ja tehosta-

maan resurssien oikeaa kohdentamista ja kayttod. (Kamensky 2014, 17.)

Strategian tarkeimmat piirteet ovat suuntautuminen tulevaisuuteen, jatkuvuuden
ja kannattavuuden turvaaminen seka suhde asiakkaisiin ja kilpailijoihin. (Viitala
ym. 2014, 60)

Strategia koostuu useista tehostetuista toiminnoista, jotka tulee loppujen lopuksi
resursoida ja koordinoida hallintojarjestelman kautta. Strategia voidaan kuvata
yksityiskohtaisilla tavoitteilla ja hankkeilla. Strateginen yhteensopivuus on alun
perin Michael Porterin kayttdma termi, ja silla viitataan niiden toimintojen sisai-
seen yhdenmukaisuuteen, jotka saavat aikaan strategian muista erottavan vaiku-
tuksen. Strateginen yhteensopivuus saavutetaan, kun sisaisten suorituskykyteki-
jéiden verkosto on yhdenmukainen ja yhdensuuntainen haluttujen asiakas- ja ta-
loustulosten kanssa. (Kaplan & Norton 2007, 294.)

Organisaation suunnittelu-, toiminto- ja valvontaprosessien avulla kohdennetaan
resursseja, kaynnistetddn toimintoja, valvotaan suorituskykyd ja mukautetaan
strategiaa siten kuin on tarpeen. Vaikka yhtiot laatisivat hyvan strategian ja yh-
densuuntaistavat organisaation yksikoiden ja henkildston toiminnan sen kanssa,
epdjohdonmukaiset hallintojarjestelméat voivat estaa sen tehokkaan toteutuksen.
Suunnittelu- ja valvontajarjestelmien yhdensuuntaisuus saavutetaan, kun suun-
nittelun, toimintojen ja valvonnan hallintojarjestelmat ovat sidoksissa strategiaan.
(Kaplan & Norton 2007, 296.)

Strategia laaditaan johtotasolla, mutta sita toteuttavat alemmilla tasoilla esimer-

kiksi koneenhoitajat, puhelinkeskusten tyontekijat, jakeluautojen kuljettajat,
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myyntihenkil6sto ja insinddrit. Jos henkilostd ei ymmarra strategiaa tai se ei ole
innostunut sen saavuttamisessa, yrityksen strategia epaonnistuu varmasti.
(Kaplan & Norton 2007, 296.)

Yrityksen pitda viime kadesséa vedota toiminnan perimmaiseen perustaan: orga-
nisaation uumenissa tyoskentelevien ihmisten asenteisiin ja kayttaytymiseen.
Organisaatiossa tarvitaan luottamukseen ja sitoutumiseen perustuvaa kulttuuria,
joka motivoi ihmisia toteuttamaan sovittua strategiaa — ei mekaanisesti, vaan

strategian hengen mukaan. (Kim & Mauborgne 2006, 201.)

Strategiaprosessin viimeinen vaihe on vastuiden maarittely strategian toteutuk-
selle. Tamé vaihe on haastava kahdesta syysta. Ensinndkin, strategia on jaettu
useisiin strategisiin teemoihin, joista suurin osa kattaa useita toimintoja ja liike-
toimintayksikdita. Siksi vastuu niista ei automaattisesti kuulu kenellekdan yksit-
taiselle johtajalle. Toiseksi, strategiset teemat ovat edelleen vain suunnitelmia.
Niista saadaan tuloksia vasta sitten, kun vaaditut muutokset operatiivisessa toi-
minnassa ja prosesseissa toteutetaan. (Kaplan & Norton 2009, 145.)

Jokainen henkild yrityksessa ja yhteisossa osallistuu strategian toteuttamiseen.
Itse asiassa koko strategia menettaa vaikutuksensa, ellei nain kay. Taman voi-
makkaan riippuvuuden vuoksi on erittain tarkeéta, ettd niin sanottu operatiivinen
johtaminen ja toiminta lahtevét strategisista lahtokohdista. Operatiivinen johtami-
nen ja toiminta soveltavat kaytant6on yrityksen ja yhteison strategiaa. (Vilkku-
maa 2005.)

Jos strategisille teemoille halutaan taata riittavat voimavarat seka tarvittava jat-
kuva nakyvyys, toiminta ja seuranta, niiden tueksi on saatava vahvaa ylemman
tason johtajuutta. Jokaiselle strategiselle teemalle nimitetaankin omistajiksi
yleensa muutama johtoryhmén jasen. Naiden teemojen omistajien odotetaan
oman toimensa ohella liiketoimintayksikdiden tai tukitoimintojen vetajina vastaa-

vat myo6s teemojen toteutuksesta. (Kaplan & Norton 2009, 145.)
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2.2 Liiketoimintastrategia

Kamensky (2014, 96) méaaérittelee bisnesalueen (SBA) siten, ettd SBA on bisnek-
sen perustaso, jolle luodaan oma kilpailustrategia. Sille luodaan ja silla yll&pide-
taan omat kilpailuedut, joiden avulla toimialalla menestytdan. SBA:n synonyy-
meind voidaan kayttda termeja strateginen liiketoiminta-alue, bisnesalue, liike-
toiminta-alue, liiketoiminto, bisnessegmentti, ja liiketoimintasegmentti. SBA-tason
l6ytamiseksi bisnes on segmentoitava eli liiketoiminta on lohkottava osiin. Vasta-
taan esimerkiksi kysymyksiin, missa bisneksessa olemme tai milla toimialalla

olemme.

Liiketoimintastrategian luominen, henkiléstéjohtamismallin maarittely seka suun-
nitelmallinen riskienhallinta auttavat yrityksen omistajaa nakem&an paremmin
huomiseen ja luomaan vakaamman kasvun pohjan yritykselle. (Kairtamo 2013.)

Myds Kamensky (2014, 14) toteaa, etta on tarkeaa maaritelld, mista strategiassa
on kysymys. Ja vield perustavampaa laatua oleva kysymys on se, miksi strategia
on niin tarkea asia. Yksityissektorin yli 200 000 yrityksesta vain pienella vahem-

mist6lla on tietoinen strategia.

Liiketoimintastrategian lahtékohtana on ajatus, etta paivittainen kilpailu kaydaan
ennen kaikkea liiketoimintatasolla. Siella kohdataan asiakkaat, toimittajat ja kil-
pailijat. Menetyksen kannalta on keskeista pystya erottautumaan kilpailijoista; on
pystyttava saavuttamaan, yllapitamaan tai vahvistamaan jokin kilpailuetu tai joi-
takin kilpailuetuja. (Kamensky 2014, 24.)

Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan siis kilpailustrategiaa, jolla yritys pystyy luo-
maan kilpailuetua valitsemillaan liiketoiminta-alueilla. Kaikki edes jonkinasteises-
sa kilpailutilanteessa olevat organisaatiot joutuvat kohtaamaan niin kutsutun lii-

ketoiminnan kolmiodraaman, joka on esitetty kuvassa 1. (Kamensky 2014, 24.)
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ASIAKKAIDEN
TARPEET

YRITYKSEN
OSAAMINEN/ " kilpailuetu g
RESURSSIT -

KILPAILU

Kuva 1. Liiketoiminnan "kolmiodraama” (Kamensky 2014)

Kaikkien organisaatioiden olemassaolon oikeutus perustuukin niiden kykyyn tyy-
dyttda joidenkin ihmisten tai organisaatioiden tarpeita. TAma tarpeen tyydytys
vaatii tiettyjen resurssien ja osaamisen kaytttéa. Useimmiten talléin on kyseessa
tietty kilpailutilanne. Asiakkaat tarkastelevat viimekadessa tilannetta omalta kan-
naltaan. He pyrkivat saavuttamaan omalta kannaltaan mahdollisimman hyvan
hyoty/hinta—suhteen ja valitsevat sen toimijan, joka pystyy sen heille antamaan.
Jotta yritys saavuttaisi tavoitteensa tyydyttadvan arvo/kustannus-suhteen, silla on
oltava kilpailijjaansa nahden jokin tai joitakin kilpailuetuja. (Kamensky 2014, 24-
25.)

Kamenskyn (2014, 25) mukaan liiketoiminnan kolmiodraamatarkastelun perus-

teella liiketoimintastrategia voidaan maaritella myos seuraavasti:

Liiketoimintastrategian avulla yritys pystyy ratkaisemaan liiketoiminnan

kolmiodraaman.

Liiketoiminnan kolmiodraaman perusteella yritys pystyy testaamaan, onko silla
strategia kunnossa, ja lisaksi testaamaan, pystyyko se luomaan, toteuttamaan ja
uusimaan kilpailukykyisen strategian. Liiketoiminnan happotesti voidaan tehda

seuraavien kysymysten avulla:



19

e Pystymmeko tuottamaan asiakkaille lisdarvoa?

e Onko meilla sellaiset resurssit ja sellainen osaaminen, ettd pystymme ai-
kaansaamaan lisaarvon kilpailukykyisin kustannuksin?

e Tunnistammeko todellisen kilpailutilanteen ja sen dynamiikan?

¢ Pystymmekd yhdistamaan asiakkaiden tarpeet ja omat resurssit ja osaa-
misen seka Kilpailutilanteen sellaiseksi vuorovaikutukseksi, ettd saavu-
tamme, yllapidamme tai vahvistamme kilpailuetua?

e Onko meilla sellainen pitkajanteinen strategiatyoskentely, ettd pystymme

jatkuvasti uudistumaan kasvavien vaatimusten myota?

Mikali yritys vastaa myontavasti kaikkiin viiteen kohtaan, on syyta uskoa, etta sil-
l& on kilpailukykyinen liiketoimintastrategia. (Kamensky 2014, 25.)

2.3 Strategiset hankkeet

Strategiset hankkeet edustavat sitd, miten organisaatio voi saavuttaa haluaman-
sa. Newtonin ensimmaisen lain soveltaminen organisaatioihin merkitsee, etta
paikallaan oleva organisaatio myos pysyy paikallaan. Newtonin toisen lain mu-
kaan massan saamiseen liikkeelle tarvitaan voimaa. Strategiset hankkeet edus-
tavat tatd voimaa, joka paihittaa pysahtyneisyyden ja muutosvastarinnan ja Kiih-
dyttda organisaatiomassan liikkeeseen. Strategiset hankkeet ovat organisaation
paivittdiseen operatiiviseen toimintaan kuulumattomia, rajallisen ajan kestavia
projekteja ja ohjelmia, joiden tarkoitus on auttaa organisaatiota tavoiteltujen tu-

losten saavuttamisessa. (Kaplan & Norton 2009, 127.)

Strategiasuunnitelma edellyttaa erilaisten hankkeiden, mukaan lukien toiminto- ja
liketoimintayksikdiden rajat ylittavat prosessit, koordinoitua johtamista. Hankkei-
ta ei tulisi valita eristyksissa toisistaan. Taloudelliseen tai asiakasndkdkulmaan
littyvan strategisen tavoitteen saavuttaminen edellyttaa yleensa useita toisiaan
taydentavia hankkeita, jotka toteutetaan eri puolilla organisaatiota, esimerkiksi

henkilostotoiminnossa, tietohallinnossa, markkinoinnissa, jakelussa ja tuotan-
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nossa. Jokaiselle ei-taloudelliselle tavoitteelle valitaan vahintaan yksi hanke, joka
edesauttaa kyseisen hankkeen saavuttamista. (Kaplan & Norton 2009, 129.)
Kaplan ja Norton (2009, 129.) my6s suosittelevat, ettéd hankkeet tulisi myos yh-
distaa strategisten teemojen alle ja etté niita tulisi tarkastella yhten& kokonaisuu-

tena.

Monet yritykset voivat perustellusti esittda, etta niilla on jo liian monia hankkeita
kaynnissa eika niilla ole tarvittavia taloudellisia tai inhimillisid voimavaroja lukuis-
ten uusien hankkeiden toteuttamiseen. Juuri tasta syysta yritysten tulisikin ensin
laatia strategia ja strategiset teemat ja vasta sitten paattaa, mitkd hankkeet ne
hyvaksyvat. (Kaplan & Norton 2009, 130.)

2.4 Johtaminen pk-yrityksessa

Kairtamo (2013) lahestyy asiaa 3T-metodin kautta.

15 vuotta suomalaisten pk-yritysten kanssa tydskenneltyani johtopaatds on
helppo, mutta karu tehda. Johtaminen kotimaisessa pk-yrityksessa perus-
tuu 3T metodiin — tuntuma, tapa ja tuuri. Perustan kasitykseni otokseen
noin parista sadasta yrityksesta, joiden liikevaihto on valilla 0,5 — 5§ m€ eli
likevaihdoltaan sieltd pienimmasta, mutta lukuméa&araltddn suurimmasta yri-
tysjoukosta Suomessa. Tyontekijoita yrityksissa on talléin 3 - 50 henkilda.
(Kairtamo 2013.)

Henkilostomaaran kasvu yli viiden hengen pakottaa jo selvasti miettimaan joh-
tamista, mutta siltikin se usein perustuu tuntumaan ja tuuriinkin. Asioita ei toteu-
teta suunnitelmallisesti, koska suunnitelmaa ei ole. Strategia kuulostaa hienolta
sanalta, mutta sité ei ole tehty. Luotetaan siihen, etta kun tdhankin asti nain te-

kemalla on selvitty, selvitdan tasta eteenpainkin. (Kairtamo 2013.)

Tassa kokoluokassa on tyypillista, ettd toimitusjohtaja on samalla omistaja tai

paaosakas. Palkka- tai ammattijohtajaan térmaa vasta, kun liikevaihto kasvaa
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useampaan miljoonaan. Johtamisen teoriat koetaan vieraiksi, vaikka todellisuu-
dessa ne ovat tyokaluja, joiden kanssa tulevaisuutta on helpompi rakentaa.
(Kairtamo 2013.)

Yrityksessa saatetaan tehda merkittavia paatoksia vasta sitten, kun ne on pakko
tehd&. Silloin ollaan jo kriisissa. Liian pienet panostukset tuotekehitykseen va-
hentavat yrityksen kilpailukykyd vahitellen. Myyntituotot vahenevat ja kannatta-
vuus heikkenee. Kun tuloksentekokehitys heikkenee, on silla vaikutusta rahoi-
tusasemaan. Tarvitaan lisaa joko omaa tai vierasta paaomaa, jolloin tulee painei-
ta toiminnan kehittamiseen. Varsinkin ulkopuolisen rahoituksen saamiseksi edel-
lytetaan yksityiskohtaisia toimintaa koskevia tulevaisuuden strategisia suunnitel-
mia. Tilanne olisi parempi, jos olisi tehty strategisia uudistuksia aikaisemmin.
Saneerausvaiheessa rakennetaan ensin realistinen myyntibudjetti ja sopeute-
taan kustannukset vastaamaan sitd. Kun kannattavuus on saatu jarkevalle tasol-

le, tehdaan strategiset kehittamistoimenpiteet. (Tenhunen 2013.)

Kuvatun kaltaiset pk-yritykset tyollistavat huomattavasti ja ovat siten yksi yhteis-
kuntamme tukirangoista. Toimintaympéariston muuttuessa yha haasteellisem-
maksi, pitdisi uskaltaa tunnustaa, ettd vanhoilla evailla ei valttamatta pitkalle

enaa menna. (Kairtamo 2013.)

2.5 Johtamisosaamisen tarve pk-yrityksissa

Suomalainen yrittdjyys 2000-luvulla on entistdkin osaamisintensiivisempaa. La-
hes kaikilla aloilla kilpailukyky edellyttdd vahvaa osaamista. Paineita luovat maa-
palloiluistuminen eli globaalistuminen, tuotteiden elinkaarten lyheneminen, kulu-
tustottumusten entistd nopeampi muuttuminen, vaeston ikarakenteen muutos
jne. (Koiranen 2006, 63.)

Suunnitellun ja suunnitelmallisen johtamistydn puutteen aiheuttaa osaamatto-
muus ja tietamattomyys. Eika ihme, silla ndiden omaksuminen opiskelemalla il-

man kaytannon kokemusta ei ole helppoa. Tietamyksen lisddminen on paljon
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helpompaa, kun voi peilata sitd paivittdiseen tydbhonsa ja testata asioita oman
yrityksensa toiminnassa. Ajanpuutteen vuoksi opiskelu ei valttamatta ole mahdol-
lista, joten vaihtoehto olisi ulkopuolisen asiantuntija-avun hankkiminen. Liiketoi-
mintastrategian luominen, henkiléstéjohtamismallin maarittely seka suunnitelmal-
linen riskienhallinta auttavat yrityksen omistajaa ndkemaan paremmin huomi-

seen ja luomaan vakaamman kasvun pohjan omalle yritykselle. (Kairtamo 2013.)

Ihmisten osaaminen itsessaan on tarkea ja merkityksellinen kasite. Kyvykkyyksi-
en ja patevyyksien kehittdminen sisaltaa seka yksildosaamisen etta yhdessa te-
kemisen jalostamisen. (Nasi 2006, 37). Kaytannon taitajan tiedonintressi kumpu-
aa hanen halustaan onnistua tygssaan ja kehittéda sitad sellaiseksi, etta onnistu-
minen on mahdollista. Onnistumisen edellytyksend on, etta toimija ymmartaa
tyohon liittyvia tapahtumia ja samalla kaytdnnén ongelmien ratkaisemiseen koh-

distunut ymmarrys palvelee myos tydskentelyn kehittdmista. (Juuti 2006, 95.)

Osaamisen johtamisen avainsanoja voisivat olla; ihminen, organisaatio, tietdmys,
oppiminen ja yhdessa tekeminen. Ja strateginen johtajuus on aina siella, missa
johtajakin. Johtaja ei voi paeta johtajuuttaan vaan on kulloinkin hyva tai huono
tassa roolissaan. (Nasi 2006, 38.) Organisaation onnistuminen vaatii seka johta-
jan etta tyoyhteison kehittymista. Hyva johtaja ymmartaa, etta organisaatio ei ke-
hity, elleivat siind tydskentelevat ihmiset kehity. Johtajan on tarkedé osata esittaa
oikeita kysymyksia. Esittaessaan oikeita kysymyksia johtaja saa todennakoisesti
vastauksia, joiden avulla organisaatiota vieddaéan yhdessa eteenpain. (Vesterinen
2006, 142.)

Hiltusen, Krookin, Pekkarisen ja Rimpilaisen (2014) mukaan kukaan ei osaa en-
nustaa tulevaisuutta. Heidan mukaansa ennustamisen ja ennakoimisen valilla on
selked ero. Ennustamisessa vaarana on ndkokulmien lukkiutuminen yhteen vaih-
toehtoon. Mikéli ennustettu tulevaisuus ei tapahdu, ei yrityksella ole mahdolli-
suutta kadantya takaisin. Ennakointi on taas eri asia. Ennakointi tarkoittaa erilais-

ten tulevaisuudenkuvien eli skenaarioiden pohtimista. Tulevaisuus ei vain tapah-
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du, siihen voi aktiivisesti vaikuttaa omalla toiminnallaan. On myds asioita, joihin

ei voi vaikuttaa, mutta ennakoinnilla niihin voi varautua.

Yrityksen toiminnassa keskitytdan usein mittaamaan ainoastaan taloudellisia ja
lyhyen aikavalin tekijoita, kuten liiketoimintaa, myytyja tuotteita, tuotannon kus-
tannuksia jne. Kilpailukyvykkyyden arviointia ei kuitenkaan nykypaivana pitaisi
perustaa enaa vain siihen, kuinka paljon edellisend vuonna on saatu tuotettua.
Myos silla on merkitystd, miten asiakas kokee yrityksen tuotteet ja palvelut seka
erityisesti silla, missé jamassa on henkildston kyky kasvaa ja oppia uutta. (Blom-
berg 2012.)

Johtaminen voidaan tehda tunteella ja jos tunneély on omistajan/toimitusjohtajan
vahva ominaisuus, tulos on ainakin henkildston kannalta hyva. Yrityksen kannal-
ta ei valttamatta. Strategiatyd, mittarointi (muutenkin kuin tilisaldon seuraaminen)
seka riskienhallinta ovat jokaisen pk-yrittajan johtamistyon perustukset — tai ai-

nakin pitéaisi olla. (Kairtamo 2013.)

Kairtamo (2013) haastaakin piston sydamessaan tuntevat pk-yrittdjat talkoisiin.
Varmistetaan Suomen selvidminen haastavasta taloustilanteesta laittamalla
omat nurkat kuntoon ja mahdollistamalla siten kasvu, kehittyminen ja jatkuvuus.

Yksin ei tarvitse kaikkea keksid, pienella panostuksella oikeaan osaamiseen

saadaan suuria aikaiseksi.
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3 BALANCED SCORECARD (BSC) PK-YRITYKSESSA

Martti Blomberg (2012) lahestyy pk-yrityksen johtamista tasapainotetun tuloskor-
tin nakokulmasta. Nykyisin myds pk-yritykseltd edellytetddn erilaisia laatujarjes-
telmid. Yksi néista on tasapainotettu tuloskortti (BSC), jolla pk-yrityksen johtamis-
ta tarkastellaan taloudellisuuden, asiakkaiden, siséisten prosessien sek& oppimi-

sen ja osaamisen nakokulmasta.

Sana "tasapainotettu” tarkoittaa, etta mikaan naista neljasta nakokulmasta ja nii-
den tuloksista ei saa olla ylikorostunut tai aliarvostettu, vaan kaikkia pitda seura-
ta, kaikille pitda asettaa tavoitteita ja kaikkia pitda ohjata kohti naita tavoitteita.
(Pesonen 2007, 156.)

Tasapainotetun mittariston avulla pyritddn kuvaamaan tuloksia, joihin yritys halu-
aa paasta, seka vastaavasti keinoja, joilla nuo tulokset pyritddn saavuttamaan.
Taman tavoitteena on oppia ymmartamaan yrityksen suorituskykyyn vaikuttavia
syy-seuraussuhteita. (Blomberg 2012.) Tasapainoa mittaristolla haetaan kolmella
alueella. Ensinnékin tasapainotetaan taloudellisten tekijoiden seuranta ja asiak-
kaisiin, organisaatioon ja oppimiseen seka prosessien tehokkuuteen liittyvien te-

kijoiden seuranta. (Saarnio, Puttonen & Eronen 2000, 146.)

BSC-ajattelua kaytetddn usein strategian jalkauttamiseen. Strategia puretaan
naille neljalle alueelle ja kerrotaan, mitka ovat ne toimenpiteet kullakin alueella,

joita valittu strategia vaatii onnistuakseen. (Pesonen 2007, 156.)

3.1 Balanced Scorecard kasitteet
Balanced scorecard:iin eli tasapainotettuun mittaristoon liittyy useita kasitteita,
jotka ovat kuvattu alla.

Strategia. Strategian avulla kuvataan kuinka organisaatio aikoo tuottaa kestavaa

arvoa osakkeenomistajille. (Kaplan & Norton 2004, 51.) Strategia ei ole erillinen,
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itsenainen johtamisprosessi. Se on yksi vaihe prosessissa, jossa organisaation
visio ja missio muunnetaan tyontekijoiden tekemaksi tyoksi. Strategia kehittyy ja
sitd kehitetdan koko ajan, jotta se vastaisi ulkoisen ympaériston ja sisaisten toi-

mintojen muuttuvia olosuhteita. (Kaplan & Norton 2004,54.)

Strategiakartta. Strategiakartta esittdd prosessin, jossa aineeton paaoma
muunnetaan aineelliseksi paaomaksi, taloudellisiksi ja asiakkaaseen liittyviksi
tuloksiksi. Balanced scorecard -jarjestelmassa kaytetddn syy ja seuraus -—
suhteita kuvaavia strategiakarttoja, joista ilmenee, kuinka voidaan tuottaa arvoa
asiakkaalle ja saavuttaa halutut taloudelliset tulokset liikuttamalla aineetonta
paaomaa ja yhdistamalla sitd muuhun, aineelliseen tai aineettomaan paaomaan.
Se on looginen arkkitehtuuri, jossa strategia kuvataan yksityiskohtaisesti osak-
keenomistajien, asiakkaiden, liiketoimintaprosessien ja osaamisalueiden valisten
suhteiden avulla. Strategiakarttoja kaytetaan pohjana luotaessa organisaation
strategiaan liittyvaa balanced scorecard mittaristoa. (Kaplan & Norton 2002 76-
77.)

Strategiakartan laatiminen pakottaa organisaation miettimaan, kuinka ja kenelle
se aikoo tuottaa arvoa. (Kaplan & Norton 2004, 54.) Strategiakartta on graafinen
esitys, joka auttaa hahmottamaan strategian eri osa-alueiden keskinaiset riippu-
vuudet. Se toimii my6s pohjana, kun yrityksen ydinprosesseja seka menestyste-
kijamittaristoa tunnistetaan. Strategiakartan avulla yrityksen liiketoimintaan pe-
rehtymatonkin saa nopeasti selkean kokonaiskuvan keskeisista tavoitteista ja yri-
tyksen toiminnan kannalta kriittisistda menestystekijdista. (Oulun ammattikorkea-
koulu, 2015.)

Visio. Lyhyt kuvaus, joka méaarittda organisaation tavoitteet keskipitkalla ja pit-
kalla aikavalilla (3-10 vuoden tavoitteet). Vision tulisi olla markkinasuuntautunut
ja sen tulisi ilmaista — usein varikkaiden tai “visionaaristen” kasitteiden avulla -
Millaiselta organisaatio haluaa nayttdd muiden silmissa. (Kaplan & Norton 2004,
56.)
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Missio. Tiivis, keskitetty kuvaus siitd, miksi organisaatio on olemassa. Organi-
saation perustehtava ja perustarkoitus, johon sen toiminnot tahtaavéat, seka ne
arvot, jotka ohjaavat tyontekijdiden toimintoja. Missiossa tulee myds maarittaa,
kuinka organisaatio aikoo kilpailla ja tuottaa arvoa asiakkaille. (Kaplan & Norton
2004, 56.)

Missio ja visio maarittvat organisaation yleiset tavoitteet ja suunnan. Ne kerto-
vat osakkeenomistajille, asiakkaille ja tydntekijdille, millainen yritys on ja mihin se
pyrkii. Nama yleiset maaritelmat eivat kuitenkaan riitd ohjaamaan paivittaisia
toimintoja ja resurssien kohdistusta. Yritysten missio ja visio saadaan toimimaan,
kun luodaan strategia sille, kuinka mission ja visio saavutetaan. (Kaplan & Nor-
ton 2004, 57.)

Missio ja siihen liittyvat ydinarvot ovat sangen pysyvia. Organisaation visio on
tulevaisuuden kuva, joka maarittaa, organisaation suunnan ja auttaa tyontekijoita
ymmartamaan, miksi heidan tulisi toimia osana organisaatiota. Visio laittaa orga-
nisaation liikkeeseen siirtden sen mission ja ydinarvojen edustamasta pysyvyy-

desta dynaamiseen strategiaan. (Kaplan & Norton 2004, 54.)

Arvot. Sellaiset ominaisuudet tai kayttaytymismallit, jotka saavat aikaan erin-
omaisia tuloksia tietyssa tytssa. Toiset ty6t vaativat tiimityotaitoja ja toiset tehta-
vat keskittyvat asiakkaaseen. Arvojen liittdminen tydhon on keskeista. (Kaplan &
Norton 2004, 236.)

Kriittiset menestystekijat. Asia, jossa on pakko onnistua, jotta strategiset ta-
voitteet saavutetaan. Kriittiset menestystekijat ovat asioita, joissa onnistuminen
tai epaonnistuminen vaikuttaa pitkalla aikavalilla ratkaisevasti organisaation me-
nestymiseen. Kriittiset menestystekijat vastaavat kysymykseen, missa asioissa
on ehdottomasti onnistuttava, jotta organisaatio etenee vision suuntaan. (Pietar-

saaren kaupunki 2015.)

Strategiset tavoitteet. Yrityksen nakokulmasta erittéain merkittava tavoite vision

saavuttamiseksi.
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Mittarit. Mittarit ovat maarallisia (kvantitatiivisia) tai laadullisia (kvalitatiivisia) tai

molempia. (Tenhunen 2013.)

Taloudellinen nakdkulma kuvaa strategian aineelliset tulokset perinteisin talou-
dellisin kasittein. Sellaiset mittarit kuin ROI, omistaja-arvo, kannattavuus, liike-
vaihdon kasvu ja yksikkokustannukset ovat tulosmittareita, jotka kuvaavat orga-
nisaation strategian onnistumista tai epaonnistumista. (Kaplan & Norton 2004,
52.)

Taloudellisen nakokulman tavoitteena on mitata niita asioita, joista yrityksen
omistaja on kiinnostunut. Siten nakokulman nimi voisi yhtd hyvin olla omista-
jandkdkulma. Useimmiten omistaja on viimekadessa kiinnostunut yrityksen ta-

loudellisista seikoista. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 25.)

Asiakasndkotkulma maarittelee asiakkaille tuotettavan arvon. Arvolupaus ilmai-
see kontekstin, jossa aineeton pddoma tuottaa arvoa. Jos asiakkaat arvostavat
tasaista laatua, oikea-aikaisia toimituksia seka laadukkaita tuotteita ja palveluita,
jarjestelmat ja prosessit ovat arvokkaita organisaatiolle. Jos asiakas arvostaa in-
novaatioita ja tehokkuutta, organisaation kannalta arvokkaita ovat sellaiset taidot,
jarjestelmat ja prosessit, jotka tuottavat ylivoimaisia uusia tuotteita ja palveluita.
Toimintojen ja osaamisen kohdistaminen asiakkaalle tuotettavaan arvoon on tar-

kein asia strategian toteuttamisessa. (Kaplan & Norton 2004, 52.)

Taloudellinen nakbékulma ja asiakasnadkokulma kuvaavat tavoitteet, joihin strate-
gialla pyritaan. Molemmissa nékokulmissa on useita tulosmittareita. (Kaplan &
Norton 2004, 54.)

Viimeaikainen johtamisfilosofia on osoittanut lisd&ntynytta ymmarrysta asiakas-
tyytyvaisyyden merkityksesta milla tahansa liiketoiminnan alueella. Nama ovat
johtavia indikaattoreita: jos asiakkaat eivat ole tyytyvaisia, he loytavat lopulta toi-
set toimittajat, jotka tayttavat heidan tarpeensa. (Balanced Scorecard Institute
2015.)
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Sisdisen prosessin ndkokulmasta maaritellddn ne prosessit, joiden oletetaan

eniten vaikuttavan strategiaan. (Kaplan & Norton 2004, 54.)

Siséisten prosessien nakdkulmassa mitataan niitd prosesseja, joissa taytyy on-
nistua erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasnaktkulmassa tavoitteet

saavutetaan. (Malmi ym. 2002, 27.)

Tama nakokulma kuvaa liiketoiminnan siséisia prosesseja. Tahan nakokulmaan
littyvat mittarit kertovat johdolle, kuinka hyvin heidan liiketoimintansa sujuu ja
ovatko yrityksen tuotteet ja palvelut sellaisia, jotka tyydyttavat asiakkaiden tar-
peet. Nama mittarit pitd& huolellisesti suunnitella niiden ihmisten toimesta, jotka

osaavat ndma prosessit parhaiten. (Balanced Scorecard Institute 2015.)

Oppimisen ja kasvun nakdkulma maarittelee strategian kannalta tarkeimmat
aineettoman paaoman tekijat: tyétehtavat (inhimillinen padoma), jarjestelmat (in-
formaatiopaaoma) ja ilmapiirin (organisaatiopadoma), joita vaaditaan arvon tuot-
tamiseksi sisdisissd prosesseissa. Nama aineettoman paaoman erat on niputet-

tava yhteen ja linkitettava sisaisiin prosesseihin. (Kaplan & Norton 2004, 54.)

Oppimis- ja kasvunakodkulmassa mittareiden tulisi vastata kysymykseen pystyyko
organisaatio myds tulevaisuudessa kehittymé&an ja luomaan arvoa omistajilleen.
(Malmi ym. 2002, 28.)

3.2 Balanced Scorecard viitekehys

Balanced Scorecard Institute:n (BSI) (2015) mukaan tasapainotettu tuloskortti on
strategisen suunnittelun ja johtamisen tytkalu. BSI kertoo, ettd Kaplan ja Norton
ovat kehitelleet nykyisin tunnetun tasapainotetun tuloskortin, joskin sen juuret
ulottuvat 1950-luvulle Ranskaan. He kirjoittavat, etta Gartner Groupin mukaan yli
50-prosenttia suurista amerikkalaisista yrityksista kayttaa tasapainotettua tulos-

korttia. Heidan mukaansa Bain & Co tekeman maailmanlaajuisen tutkimuksen
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perusteella tasapainotettu tuloskortti on TOP 10 listalla sijalla viisi yrityksien kayt-

tamista johtamisen tyokaluista.

Tasapainotettu tuloskortti on strategisen suunnittelun ja johtamisen jarjestelma,
jota kaytetaan laajasti liketoiminnassa ja teollisuudessa, hallinnossa ja ei voittoa
tavoittelevissa organisaatioissa maailmanlaajuisesti, joissa organisaation toi-
menpiteet kohdistetaan vision ja strategian suuntaisesti, parannetaan sisaista ja
ulkoista viestintdd, ja seurataan organisaation suorituskykyd sen strategisia ta-
voitteita kohti. (Balanced Scorecard Institute 2015.)
Tasapainotettu tuloskortti on kehittynyt sen varhaisimmasta yksinkertaisesta suo-
rituskyvyn mittausjarjestelmasta taydeksi strategisen suunnittelun ja johtamisen
jarjestelmaksi. "Uusi” tasapainotettu tuloskortti muuttaa organisaation strategisen
suunnitelman kiinnostavasta mutta passiivisesta asiakirjasta (document) organi-

saation paivittaiseksi toimintaohjeeksi. (Balanced Scorecard Institute 2015.)

Tasapainotettu tuloskortti on johtamisjarjestelma (ei vain mittausjarjestelma), jo-
ka auttaa organisaatioita selventamaan visionsa seka strategiansa ja muutta-
maan ne toimenpiteiksi. Se tarjoaa palautetta seka sisaisista ettd ulkoisista pro-
sesseista ja taten pystytdan jatkuvasti kehittdmaan strategiaa ja tuloksia. Kun
tasapainottu tuloskortti on taysin kaytdsséd, se muuttaa strategiasuunnittelun teo-
reettisesta toimenpiteestd yrityksen hermokeskukseksi. (Balanced Scorecard
Institute 2015.)

Ensimmainen laajalle levinnyt kuvaus tasapainotetusta mittaristosta ilmestyi
vuonna 1992, kun Robert Kaplan ja David Norton Kirjoittivat aiheesta artikkelin
Harvard Business Review —lehteen. Kirjoittajat, joilla on seka tutkimus- ettd kon-
sultointitausta, olivat kehittaneet muutamien yritysten kanssa menetelmia, joilla
voidaan mitata "tulevaisuuden organisaation” suorituksia. Muutaman lisdartikke-
lin jalkeen he tiivistivat tutkimustuloksensa kirjaksi, joka ilmestyi vuonna 1996.
Heidan perusmalliinsa siséltyy nelja nakokulmaa:

e Jotta onnistumme taloudellisesti, miltA meiddn on naytettdva osak-

kaidemme silmissa?



30

e Jotta saavutamme visiomme, miltd meidan on naytettdva asiakkaiden
mielesta?

e Jotta osakkaamme ja asiakkaamme ovat meihin tyytyvaisia, misséa sisai-
sissa prosesseissa meidan on oltava erinomaisia?

e Jotta saavutamme visiomme, miten sdilytdmme kykymme muuttua ja ke-
hittya? (Olve, Roy, Wetter 1998, 23-24.)

Kaikkien naiden nakokulmien taustalla vaikuttavat visio ja strategia. Jokaiselle
nakdkulmalle maaritetddn strategiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet ja

toimintasuunnitelmat. (Olve ym. 1998, 23-24.)

Mittariston ymparilla on kdynnissé jatkuva prosessi, jossa mittarien tehtavana on
kiinnittda huomio kaikkein eniten huolenpitoa kaipaaviin asioihin. Kaplan ja Nor-
ton kuvaavat prosessia kiertokuluksi: Visio selkiytetddn ja konkretisoidaan. Se
vélitetdan eteenpdin tavoitteiden ja palkkioiden muodossa. Tavoitteiden ja palk-
kioiden avulla maaritetaan tyonteon suuntaviivat, jaetaan resurssit ja asetetaan
vdlitavoitteet. Seurannasta opitaan ja saadaan virikkeita vision uudelleenarvioin-
tiin. Kaikissa naisséa vaiheissa mittaristo toimii viestinnan valineena. (Olve ym.
1998, 24.)

Yhteisen mittariston kayttoéénoton ensimmaisena edellytyksena on, ettad kaikilla
asianosaisilla on sama perusnakemys seka toimialan etta itse yrityksen yleisista
edellytyksista. Tata varten organisaatiolle on varattava aikaa ja resursseja, jotta
kaikki projektiin osallistujat saavat tarvitsemansa tiedot pystydkseen ymmarta-

maan, mista on kysymys. (Olve ym. 1998, 48.)

Tasapainotettu mittaristo, eli BSC, (kuva 2) on tydkalu, joka on kehitetty juuri sita
varten, etta yritykset pystyisivat seuraamaan oman suorituskykynsa kehittymista
myds aineettomien paaomien suhteen seka loytamaan tasapainon taloudellisten
ja ei-taloudellisten tavoitteiden valilla. (Viitala ym. 2014, 284; Blomberg 2012;
Kaplan & Norton 1996, 44.)
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Kuva 2. Tasapainotettu mittaristo (Blomberg 2012)
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Tasapainotettu mittaristo perustuu neljaan eri ndkdékulmaan, jotka ovat:

Taloudellinen ndkokulma (miten taloudelliset tavoitteet saavutetaan)

Asiakasnakokulma (miten asiakkaan odotukset kyetéaan tayttamaan)

Sisdisten prosessien nakokulma (miten prosessit organisoidaan ja miten ne

sujuvat)

Oppimisen ja osaamisen ndkdkulma (miten prosesseja kehitetaan)

(Viitala ym. 2014, 284; Blomberg 2012; Kaplan & Norton 1996, 44.)

Kuvassa 2 esitetdan tasapainotetun mittariston osa-alueet. Nama toimivat yrityk-

sen strategisina ohjausvalineind. Tasapainotetun mittariston avulla voidaan seu-
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rata syy-seuraus suhteita. Mittariston avulla pyritdan kuvaamaan tuloksia, joihin
yritys haluaa paasta, seka vastaavasti keinoja, joilla nuo tulokset pyritdan saa-
vuttamaan. Taman tavoitteena on oppia ymmartdmaan yrityksen suorituskykyyn

vaikuttavia syy-seuraussuhteita. (Blomberg 2012.)

Mittariston ulottuvuudet liittyvat toisiinsa kiinteasti. Kannattavuus edellyttaa asi-
akkaiden tyytyvaisyyttad ja uskollisuutta, joihin paastaan hyvalla palvelulla seka
tehokkaalla ja laadukkaalla toiminnalla. Viimeksi mainittu onnistuu vain kyvyk-

k&an ja jatkuvasti kehittyvan henkildston avulla. (Viitala ym. 2014, 284)

Balanced Scorecardin perusidea on usean nakékulman kayttamisen liséksi myos
se, etta siina kehitetdan eri organisaatiotasoille omat mittarit. Johdolle tai kullekin
osastolle tai yksikolle ja lopulta jokaiselle tyontekijalle on oma mittari siten, etta
ne kaikki ovat linjassa toistensa kanssa. Jokainen organisaation jasen myos
osallistuu mittariston kokoamiseen. Kokonaisvaltaisen seurannan ja ohjauksen
avulla asioiden taustat ja toiminnan vaihtoehdot eri tilanteissa ymmarretaan pa-
remmin. Silloin myds valinnat ja paatokset hyvaksytaan, mika lisda sitoutumista
ja sisaista yrittajyytta. (Viitala ym. 2014, 285.)

Mittariston tulisi olla tasapainossa monessa suhteessa. Ensinnakin, tasapainon
tulisi vallita raha- ja ei-rahamaaréisen mittaamisen valilla. Toiseksi, niin sanottu-
jen tulosmittareiden (lagging indicators) ja ennakoivien (leading indicators) mitta-
reiden tulisi olla tasapainossa. Kolmanneksi, hyvassa mittaristossa tulisi olla ta-
sapainossa pitkan ja lyhyen tahtayksen tavoitteet. Tdma saavutetaan sinansa
automaattisesti, mikali  mittareiden  maarittelyssd noudatetaan  syy-
seurauslogiikkaa. Neljanneksi, ulkoisten (omistaja, asiakas) ja sisaisten (sisaiset
prosessit ja oppiminen ja kasvu) mittareiden tulisi olla tasapainossa. Viidenneksi,
hyvassa BSC:sséa tasapainottuvat helposti mitattavissa olevat asiat seka vaike-
ammin mitattavat, mutta strategisesti keskeiset seikat. Pyrkimyksena on luonnol-
lisesti loytaa mahdollisimmat selkeat ja yksiselitteisesti mitattavat suureet, mutta
tata ei saa tehda mittareiden validiteetin (mittaako mittari oikeaa asiaa) kustan-
nuksella. Mittareiden validiteettiongelmat johtavat hyvin nopeasti siihen, etta mit-
taristoa ei kayteta. (Malmi ym. 2002, 31.)
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Tasapainotettua mittaristoa kaytetddn paljon myo6s strategian toiminnallistami-
seen. Toiminnallistamisella pyritddn siihen, ettd jokainen organisaatiossa tyos-
kenteleva saisi selkiytettya itselleen, mita strategiat merkitsevat hanen tyonsa ja
hanen tydyhteisbnsa toiminnan kannalta. Tasapainotetun mittariston avulla tark-
kaillaan ennen kaikkea menestymisen edellytysten kehittymista. Mittareiden tu-

lee helpottaa strategian toteuttamista ja johtamista. (Viitala ym. 2014, 286.)

Tuloskortti laaditaan pk-yrityksessé& koko organisaation tarpeisiin. Isoissa yrityk-
sissa organisaation toiminnot pilkotaan osiin, joilla on omat tuloskorttinsa. Olen-
naista on, etta tuloskortin mittaristo edustaa tasapainoisesti kyseisen organisaa-
tion keskeisimpia strategisia tavoitteita, joiden varaan yrityksen kilpailukyky ra-
kentuu. (Tenhunen 2013.)

Kaplan ja Norton kuvaavat BSC:n innovaatiota seuraavasti:

"Tasapainotettu mittaristo sailyttaa (vrt. retains) perinteisia taloudellisia mittareita.
Mutta taloudelliset mittarit kertovat menneisyyden tapahtumat, jotka ovat olleet
riittavid teollisuusajan yrityksille (vrt. industrial age companies), joille pitkan aika-
valin investoinnit tai asiakassuhteet eivat olleet kriittisia menestyksen kannalta.
Nama taloudelliset mittarit ovat riittdmattomia, kuitenkin niiden avulla voi ohjata
ja arvioida tieta (vrt. journey), mité informaatioajan yrityksien (vrt. information age
companies) tulee tehdéa kasvattaakseen tulevaisuudessa yritykselle arvoa inves-
toimalla asiakkaisiin, tavarantoimittajiin, tybvoimaan, prosesseihin, teknologiaan

ja innovaatioihin. (Balanced Scorecard Institute 2015.)
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Performance Measures & Targets
Strategic Initiatives

Kuva 3. Balanced Scorecard:in kayttd strategisen johtamisen jarjestelmana
(Kaplan & Norton 1996).

Kuvassa 3 kuvataan havainnollisesti strategisen johtamisen osa-alueet ja naiden

vuorovaikutussuhteet hahmoteltaessa strategisen johtamisen jarjestelmaa.

Kaiken keskitssa on visio ja strategia (Vision and Strategy). Naiden keskinaiset
osa-alueet syy-seuraussuhteineen ovat: Talous/Omistaja "Taloudellinen tehok-
kuus (Financial/Stewardship, "Financial Performance”), Sisdiset prosessit "Te-
hokkuus” (Internal Business Process, “Efficiency”), Asiakas/Sidosryhmien "Tyy-
tyvaisyys” (Customer/Stakeholder "Satisfaction”). Ja ndiden perusteella rakentu-

vat sitten organisaation tarpeisiin:

- Organizational Capacity, "Knowledge and Innovation” = Organisaation ka-
pasiteetti "Tieto ja Innovaatio”

- Strategic Objectives = Strategiset kohteet

- Strategy Map = Strategiakartta
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- Performance Measures & Targets = Mittarit ja Tavoitteet

- Strategic Initiatives = Strategiset Aloitteet

3.3 Strategiakartta

Strategiakartat (vrt. strategy maps) ovat tydkaluja, joilla on tarkoitus nayttaa,

kuinka lisatdan organisaatiolle arvoa. Ne nayttavat syy-seuraussuhteet strategis-

ten kohteiden osalta. (ovaalit osat, kuva 4.) Yleisesti ottaen, parantamalla osa-

alueita organisaation kapasiteettikohdassa (alin rivi), se mahdollistaa organisaa-

tion kehittdmaan sen sisaisia prosesseja, joka taas puolestaan mahdollistaa or-

ganisaation saavuttamaan haluamansa tulokset asiakastyytyvaisyyden seka tu-

loksen tekemisen osa-alueilla. (Balanced Scorecard Institute 2015.)

Financial

Increase
Profitability

Increase
Revenue

Leading

Customer

Question:
How?

Improve
Customer
Retention

Internal
Process Increase
Process

Efficiency

Leading

Organizational
Capacity Improve Improve
Knowledge and Tools and

Skills Technology

Question
If _Then_?

Kuva 4. Strategiakartta, syy-seuraussuhde (Balanced Scorecard Institute 2015.)

Kuvassa 4 BSI kuvaa siis eri prosessien syy-seuraussuhteita. Alimmalla rivilla

organisaation kapasiteetin (organization capacity) parantunut tietotaito (improve
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knowledge and skills) ja paremmat tytkalut seka teknologia (improve tools and

technology) kasvattavat prosessien tehokkuutta. (increase process efficiency).

Siséiseen prosessiin (internal process) sisaltyy tama kasvanut prosessien
tehokkuus (increase process efficiency). Kasvanut prosessien tehokkuus puoles-

taan lyhentaa kiertoaikaa (lower cycle time).

Talla on taas vaikutusta asiakasrivilla (customer) lyhyempaan odotusaikaan (lo-
wer wait time) ja sitd kautta parantuneeseen asiakassailyvyyteen (improve cus-

tomer retention).

Kasvanut prosessien tehokkuus vaikuttaa puolestaan ylimmalla tasolla (finan-
cial=talous) talouden osa-alueisiin, joilla saavutetaan matalammat kustannukset
(lower cost). Parantunut asiakassailyvyys parantaa tuloja (increase revenue), jo-

ka vaikuttaa parantavasti tuottoihin (increase profitability).

Prosesseja yhdistavat tarkeimmat kysymykset (leading questions) jos (if), sitten

(then) ja miten (how)?

Hyvin laadittu strategiakartta esittd& organisaation sisaisten prosessien ja aineet-
toman omaisuuden valiset suhteet, jotka luovat kestavaa Kkilpailuetua. Michael
Porter on todennut, ettd strategia menestyy parhaiten silloin, kun yritys pystyy
integroitujen ja yhteen sovittujen toimintojen ansiosta tuottamaan arvoa parem-
min kuin kilpailijat. (Kaplan & Norton 2004, 327.)

Strategiakartat antavat selkean kuvan seké strategian halutuista lopputuloksista
(taloudellisesta ja asiakasnékokulmasta katsottuna), etta kriittisistd prosesseista
ja mahdollistavista perustekijoista (ihmisistd, jarjestelmista ja kulttuurista), jotka
tarvitaan naiden lopputulosten saavuttamiseen. Teemojen kayttdminen strategi-
an perustana tekee strategiakartasta helpommin viestittavan ja ymmarrettavan.
Teemojen tarjoaman rakenteen ansiosta strategian sisaisten syy- ja seuraussuh-
teiden maaritteleminen on selkedmpad, ja voimavarojen kohdentaminen, vastui-
den maaritteleminen, organisaation sopeuttaminen seka raportointi on tehok-
kaampaa. (Kaplan & Norton 2009, 107.)
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Strategiakartta on strategian visuaalinen esitys siita, kuinka neljan nakdkulman
tavoitteet liittyvat toisiinsa ja ilmentavat yhdessa strategian. Jokainen yritys ra-
kentaa strategiakarttansa omien strategiatavoitteidensa mukaan. (Kaplan & Nor-
ton 2004, 76.)

Strategiakartta antaa selkean ja kattavan kuvan organisaation strategiasta, ja an-
taa johtajille paremmat mahdollisuudet toteuttaa strategioitaan. Sellaista, jota ei
voi mitata, ei voi johtaa, eika sellaista voi mitata, jota ei voi kuvata. Strategiakart-
ta ratkaisee taman ongelman, silla se tarjoaa kehyksen, jossa on mahdollista
esittda yksinkertaisesti yhdella sivulla strategian tavoitteet eri tekijoiden ja loppu-
tulosten syy ja seuraus —suhteet. Strategiakartan tavoitteiden sanalliset kuvauk-
set muutetaan puolestaan Balanced Scorecard —mittareiksi, tavoitteiksi ja aloit-
teiksi. Strategiakartan ja Balanced Scorecard —mittariston ansiosta kaikilla orga-
nisaation jasenilla on yhteinen ndkemys strategiasta. (Kaplan & Norton 2004,
361.)

Liiketoimintayksikon Balanced Scorecardin nelindkdkulmaisessa viitekehyksessa
kuvataan, miten yksiko lisda arvoaan osakkeenomistajille sisdisten prosessien
kautta saavutetuista, paremmista asiakassuhteista. Prosesseja parannetaan jat-
kuvasti tyontekijoiden ja jarjestelmien toiminnan seka yrityskulttuurin yhdensuun-

taistamisen avulla. Nama nelja nékdkulmaa ovat:

e Taloudellinen. Mita ovat osakkeenomistajien odotukset taloudellisesta
suorituskyvysta?

e Asiakas. Kuinka luomme arvoa asiakkaillemme, jotta saavutamme talou-

delliset tavoitteemme?

e Sisdinen prosessi. Missa prosesseissa meidan tulee olla erinomaisia,

jotta tayttaisimme asiakkaidemme ja omistajiemme odotukset?

e Oppiminen ja kasvu. Miten yhdensuuntaistamme henkisen paaomamme
— ihmiset, jarjestelmat, yrityskulttuurin — jotta parannamme Kkriittisia pro-

sessejamme?
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Jokainen ndista neljasta nakokulmasta liittyy toisiinsa syy- ja seuraussuhtei-
den kautta. Esimerkiksi henkiléston osaamisen kehittaminen (oppimisen ja
kasvun nédkodkulma) parantaa asiakaspalvelua (sisdinen prosessi), mikd puo-
lestaan johtaa korkeampaan asiakastyytyvaisyyteen ja —uskollisuuteen (asia-
kas) ja kasvattaa lopulta tuottoa ja parantaa tulosmarginaalia (taloudellinen).
(Kaplan & Norton 2007, 19.) Vertaa kuvaan 4.

3.4 Tuloskortti ja mittarit

Vision ja strategian sisaltamien tavoitteiden saavuttamiseksi laaditaan tuloskort-
tiin mittaristo, joka edesauttaa yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista
seka kilpailukyvyn yllapitamisté ja vahvistamista. Mittarit ovat maarallisia (kvanti-
tatiivisia) tai laadullisia (kvalitatiivisia) tai molempia. Tavoitteiden on oltava ym-
marrettavia ja selkeitd, jotta jokainen organisaation henkilé kykenee sitoutumaan
omassa tydssaan niiden saavuttamiseen. Mittareiden pitaa olla kayttokelpoisia ja

kannustavia. Pelkka visio ei ole riittdva suunnannayttégja. (Tenhunen 2013.)

Mittari voi kuvata joko sitd, mitd saavutetaan (suoritteet, outcomes), tai sita, mika

vaikuttaa suorituksiin (performance, drivers). (Olve ym. 1998, 23-24.)

Vanha slogan sanoo, etta "sita saat, mitd mittaat’. Se tarkoittaa, ettd kun alat
seurata jotakin asiaa, se alkaa kummasti parantua, muuttua kohti haluttuja luku-
ja. Esimerkiksi sopii kannattavuus. Johto voi suunnata huomiota niihin asioihin,
joita pitdéd tarkeana. Kun henkilosté huomaa, etta jostakin asiasta aina kysellaan,
sitd seurataan ja syita tulokseen kysellaan uudestaan ja uudestaan, henkil6sto-

kin alkaa pitaé asiaa tarkeana. (Pesonen 2007, 154-155.)

Toinen syy mitata liittyy tilanteen tuntemiseen — tiedat, mik& olet tai missé olet.
Kun tiedat, missa olet talla hetkella, voit asettaa realistisia tavoitteita. Tavoittei-

den asettaminen on ensiarvoisen tarkeda. (Pesonen 2007, 155.)
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Kolmas syy mittaamiseen liittyy toiminnan kehittymisen osoittamiseen. Voit 0soit-
taa, miten olet kehittynyt tdn& vuonna tai viime vuosina. Voit nahda tulossarjojen
avulla trendeja, jotka vievat kohti tavoitetta vaikka et viela aivan tavoitteessa oli-
sikaan. (Pesonen 2007, 155.)

Neljas syy mittaamiseen liittyy siihen, ettd voit osoittaa tasosi, sen, miten hyva
olet. Osaamisen osoittamisesta on hyotya seka organisaation sisélla etta ulko-
puolisia tahoja kuten asiakkaita, yhteistybkumppaneita, toimittajia tai yhteiskun-
taa ajatellen. (Pesonen 2007, 155.)

3.5 Mittarit nakokulmittain

Mittaamisen l&htbkohtana ovat siis aina yrityksen taloudelliset tavoitteet, joiden
saavuttamisen tarvittavat keinot pohditaan ensin asiakasnakotkulmasta. Kun kei-
not tavoitteisiin paasemiseksi saadaan maaritettyd, muotoillaan ne viela kaytan-
non toimenpiteiksi ja mittareiksi. Tata tavoite-keino -maarittelya jatketaan samal-

la tavalla muillekin nékdkulmille. (Blomberg 2012.)

e Taloudelliset mittarit ovat kdytanndssa usein perinteisia tilinpaatéstunnus-
lukuja, jotka vaihtelevat hieman yritysten kulloistenkin strategisten paino-
pistealueiden mukaan — kannattavuuteen panostavat yritykset seuraavat
hieman eri lukuja kuin voimakkaaseen kasvuun panostavat yritykset.
(Saarnio ym. 2000, 147.)

Nain ollen talouden nakokulma vaihtelee yritystoiminnan eri vaiheissa. Al-
kuvaiheessa on keskeista, etté liiketoiminta kasvaa kun taas vakiintumis-
vaiheeseen sisdltyvat kannattavuustavoitteet. Kypsassa vaiheessa mak-
simoidaan kassavirtaa ja minimoidaan kustannuksia. Vaiheet voidaan
erottaa koko yritystoiminnan osalta tai yksittaisen tuotteen tai palvelun
elinkaaren osalta. Eri vaiheisiin siséltyvat toiminnassa tapahtuvat muu-

tokset korostavat sita, kuinka tarkedd on seurata ja kehittdd tavoitteiden
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asettamista ja mittariston yllapitdamista. Jokaiseen vaiheeseen maéaritel-

l[&&n omat tunnuslukutavoitteensa. (Tenhunen 2013)

Asiakasmittarit seuraavat asiakaspalvelua ja asiakkuuksien kehittymista
strategisesti tarkeillda markkina-alueilla ja avainasiakassegmenteilla.
(Saarnio ym. 2000, 147). Asiakasnakokulman merkitys on kasvanut voi-
makkaasti kilpailun kiristymisen, globalisaation ja Internet-vélitteisen kau-
pan lisddntymisen myo6ta. Kasvavaa huomiota kiinnitetdan asiakkaiden
tarpeisiin ja toiveisiin seka asiakassuhteiden vaalimiseen. Asiakkaat ryh-
mitelladn eri kriteerien perusteella. Asiakasndkdkulman mittareita ovat
esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, reklamaatioiden lukumaara, asiakaskan-
nattavuus ja uusien asiakkaiden lukumaara. Asiakasnakokulman yhtey-
dessa yrityksessa pohditaan, millaisiin sopimussuhteisiin yritys pyrkii asi-
akkaidensa kanssa ja mika on yrityksen ansaintalogiikka. (Tenhunen
2013)

Prosessimittareilla varmistetaan koko toimintaketjun sujuvuus seka tunnis-
tetaan yksittdiset ongelmakohdat esimerkiksi prosessien rajapinnoilla.
(Saarnio ym. 2000, 147). Tama sisaisen tehokkuuden nékokulma sisaltaa
yritystoiminnan prosessien toimivuuden tavoitteet ja niiden toteutumisen
seurannan. Keskeinen osa on kuvata yrityksen keskeiset siséiset proses-
Sit ja asettaa sisaisten prosessien toiminnalle tavoitteet ja mittarit. Sisais-
ten prosessien tehokkuus vaikuttaa keskeisesti toiminnan tuottavuuteen.
Esimerkkeind siséisistd prosesseista ovat erilaiset tuotannon lapi-
menoajat, toimitustasmallisyys, virheettdmien toimitusten osuus ja uusien
tuotteiden osuus myynnista. Henkilostén osalta olennaista on kuvata pro-
sessina, kuinka uusi tyontekija palkataan ja perehdytetéaan tyohonsa.
(Tenhunen 2013)

Organisaatio- ja henkilostopuolella haetaan mittareita rakenteille, jotka tu-
kevat yrityksen strategian suuntaista oppimista, kehitysta ja innovaatiota.
(Saarnio ym. 2000, 147.) Oppimisen ja kasvun nadkdkulmaan sisaltyy hen-

kiloston kehittaminen ja tietojarjestelmiin liittyvat tavoitteet. Tyotyytyvai-
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syydesta on tullut viime aikoina olennainen tavoite organisaatioissa. Yri-
tyksen henkilostokysely voi muodostua muutamasta kokonaisuudesta,
joiden sisélla on useita mittareita. Kokonaisuuksia voivat olla tydhyvinvoin-
ti, organisaation uudistumiskyky, johtamisjarjestelyt seka neljantena toi-
menkuvien ja vastuiden selkeys. Kokonaisuus muodostaa vuosittain or-
ganisaation tyotyytyvaisyytta kuvaavan indeksin, jolle asetetaan tavoitear-
vo ja jonka kehittymista seurataan. Kehityskeskustelut ovat tarked osa
henkilostoa koskevien strategisten tavoitteiden implementoinnissa seka

uusien tavoitteiden asettamisessa. (Tenhunen 2013)

Tasapainotettu mittaristo on ennen kaikkea strategisen johtamisen valine, silla
sen avulla yrityksen visio ja strategia saadaan tehokkaammin vietyd kaytannén
toiminnaksi — arkisiksi asioiksi. Sen avulla pystytdan selkeyttamaan koko mit-
taamisen ja seurannan prosessia, joka on hyvin olennainen osa eri laatustandar-

dien vaatimuksia. (Blomberg 2012.)

Tasapainotettua mittaristoa toteutetaan niin sanottujen tuloskorttien avulla, joilla
pyritddn kuvaamaan, mita toiminnassa tulee seurata ja saavuttaa. Tuloskorttiin
merkitdan aina mitattava asia, halutut tulokset, tuloksista johdetut tavoitteet seka
asiasta vastaava henkilé/taho. Tavoitteiden kehittymista seurataan ja kuvataan
tuloskorteissa. (Blomberg 2012.)

Pesosen (2007, 186) mukaan yksi hyva mittari riittdd, mutta sen taytyy olla sel-
lainen, joka sanattomasti kertoo asian tilan ja jonka avulla voidaan prosessia tai
toimintaa ohjata ja parantaa. Harvoin kuitenkaan yksi mittari kertoo kaikkea.
Kaksi mittaria on jo parempi ja ne riittdvat, jos ne ovat hyvia. Voidaan viela ajatel-
la, ettd toinen niistd seuraa prosessin onnistumista ja toinen seuraa lopputulok-
sen onnistumista. Kahdesta viiteen mittaria on jo hyva méaara, kun puhutaan yh-
den prosessin seuraamisesta. Mittareiden kokonaismaara organisaatiossa nou-
see pian suureksi, jos prosesseja on monta ja niiden paalle tulee viela kokonai-
suuden mittarit. Mieluummin pari hyvaa mittaria, kuin paljon mitddn sanomatto-

mia, vakisin keksittyja mittareita. Suomessa BSC mittaristojen mittareiden maara
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on vaihdellut 4-25 mittarin valilla, riippuen kayttétarkoituksesta ja organisaa-
tiotasosta. (Malmi ym. 2002, 30.)

Pesonen (2007, 186) maarittelee tavallisimpia yleisia mittareita:
e tuotteen tai palvelun virheettomyys
e toimitustasmallisyys
e asiakastyytyvaisyys
e kustannukset
e tuottavuus
¢ henkiloston palautteet, tyytyvaisyys
e lapimenoajat

Pesosen (2007, 187) mukaan tavallisimpia mittareita eri prosesseille on esimer-
Kiksi:

e Myyntiprosessi: liikevaihto, tilauskanta, asiakaskayntien ja tarjousten lu-

kumaara, uuden asiakasstrategian menoaste

e Asiantuntijaprosessi: asiakkaan tyytyvaisyys palveluun, asiakasmenetyk-

set, kapasiteetin kayttdaste

e Johtamisprosessi: suunnitelmien toteutumistarkkuus, henkiléston tyytyvai-

syys toimintaan yleensa ja erityisesti johtoon

3.6 Tuloskortin edut

Tasapainotetun mittariston hyvid puolia on juuri suorituksen tasapainon seuran-

ta. Toiminnan tarkastelu neljasta nakokulmasta (talous, asiakkaat, prosessit, op-
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piminen ja kasvu) huolehtivat siita, etta esimerkiksi talousmittareita ei painoteta
likaa, ja kriittisten menestystekijoiden syy-seuraussuhteiden tunnistaminen tuo
esille keskeiset vaikutuskanavat taloudellisen menestymisen takana. Jarjestel-
man hierarkkisuus puolestaan kytkee koko organisaation yhteisiin tavoitteisiin.
Liséksi tasapainotettu mittaristo on yksinkertainen ja sellaisena helppo viestia
koko yrityksen tasolle. (Saarnio ym. 2000, 148.)

Merkittdvimmat kayttdjien mainitsemat hyddyt ovat:
e Tavoitteiden johtaminen strategiasta on helpottunut
e Tietoisuus yrityksen strategiasta on lisdantynyt.
e Painopiste on siirtynyt strategisesti tarkeille alueille.
e BSC on seké tasapainottanut ettd monipuolistanut strategisesti tarkeille

tekijoille asetettavia tavoitteita. (Malmi ym. 2002, 52.)

Miksi kayttaa tasapainotettua tuloskorttia?
o Lisata keskittymista strategiaan ja tuloksiin
e Tehostaa organisaation suorituskykya niilta osin, milla on merkitysta
e Yhdistada organisaation strategian ihmisten paivittaisen tyon kanssa
o Kohdistaa huomion tulevaisuuden suorituskyvyn ajureihin
e Parantaa organisaation vision ja strategian yhtenaisyytta
e Priorisoida projekteja/aloitteita
(Balanced Scorecard Institute 2015.)

3.7 Tuloskortin kritiikki

Tasapainotetun mittariston heikkona puolena on usein liilan 16yhaksi jaava kyt-
kenté yrityksen strategiaan. T&ma saattaa johtua siita, etta strategiaa ei ole kirjoi-
tettu selkeésti auki mittariston rakentamisen pohjaksi tai siitd, etta kriittiset me-
nestystekijat haetaan keskustelun kautta, jolloin ne perustuvat keskusteluun
osallistuvien subjektiivisiin kokemuksiin ja ndkemyksiin, ei johdettuihin faktoihin.
(Saarnio ym. 2000, 148.)
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Toisena heikkoutena on tasapaino-kolikon kdantdpuoli; nelja tarkastelundkokul-
maa, jotka saattavat lokeroida ajatuksia liikkaa. Vaarana on, etta keskittyminen
yhteen osa-alueeseen kerrallaan johtaa siihen, etté alueita leikkaavia menestys-
tekijoita ei valttamatta tunnisteta. Esimerkiksi pelkastaan asiakkaisiin keskittyes-
saan yritys sulkee pois muut tarkeat ulkoiseen toimintaympaéristoon liittyvat yh-
teistyOsuhteet, kuten toimittajat, tuotteiden tai palveluiden loppukayttjat seka
ymparoéivan yhteiskunnan. Lisdongelmana on viela se, etta suoritusmittaristo ka-
sittelee henkilostéa yhdessa organisaatiotekijoiden kanssa, mika aliarvioi henki-

|6ston ja osaamisen johtamista. (Saarnio ym. 2000, 148.)

Yleisin kritiikki jarjestelmaa kohtaan kohdistuu vaikuttavuuden mittaamiseen. Kri-
tisoijat eivat usko, ettd esimerkiksi rajatarkastusten laatua, sujuvuutta ja muita
laadullisia tekijoitd voitaisiin yhteismitallisesti laskea yhteen kokonaisonnistumi-
sen arvioimiseksi. (Malmi ym. 2002, 229.)

Balanced scorecard (BSC) voi olla tehokas tapa organisoida ja hallita organisaa-
tion liiketoiminnan osa-alueita, varmistamalla tasapainon tarkeimmilla painopis-
tealueilla. Mutta vaikka monet organisaatiot ovat omaksuneet tasapainotetun tu-
loskortin strategisen suunnittelun valineeksi, toiset ovat havainneet, etta silla on
tietty haittapuolia. (Leigh 2015.)

Vaikka on monia etuja kayttaa tasapainotettua tuloskorttia oman kirjanpidon ty6-
kaluna, niin menetelmasséa on olemassa muutamia haittoja. Ensinnékin, tasapai-
notettu tuloskortti ennakoi. Se ei ole tydkalu, jolla voi keksid ongelman ratkaisut
yhdessa yossa. Sen sijaan on suositeltavaa, ettd pidetaan kokous, jossa suunni-
tellaan, mita tavoitteita yrityksella on tuloskortin neljassa nakékulmassa. Kun ta-
voitteet ovat selvill4, voidaan alkaa aukaisemaan néité tavoitteita mita tarvitaan,

taloudellisesti, jotta nama tavoitteet voivat toteutua. (Leigh 2015.)

Toiseksi, kun tasapainotettu tuloskortti antaa kokonaiskuvan neljasta néakokul-
masta koskien liiketoiminnan kasvua ja kehitysta, ndma nelja alanakdkulmaa ei-

vat "maalaa koko kuvaa”. Taloudellisten tietojen liittaminen tuloskorttiin on rajal-
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lista. Sen sijaan, ollakseen toteutettu onnistuneesti, tasapainotetun tuloskortin
tulee olla osa suurempaa strategiaa, joka sisaltdad huolellisen kirjanpitomenetel-
man. (Leigh 2015.)

Lopuksi, monet yritykset kayttavat mittareita, jotka eivat sovellu heidan omaan
tilanteeseen. On erittéin tarkeaa tasapainotetun mittariston kaytossa, etta infor-
maatio on suunnattu organisaation tarpeiden mukaan. Muuten mittarit ovat mer-
kityksettomia. (Leigh 2015.)

Vaikka tasapainotettua tuloskorttia (BSC) on kaytetty tehokkaasti monissa yhti-
0issa, jotka kannattavat sita ddnekkaasti strategisen suunnittelun valineena, ne
myds myontavat, ettd tasapainotettu tuloskortti voi olla hintava ja aikaa vieva
tyokalu. Tuloskortin oikea kayttd vaatii syvallista prosessien ymmarrysté ja sen
laatiminen voi vaatia ulkopuolisen asiantuntijan apua, jos organisaatiossa ei ole
kokemusta siitd. Ne jotka ovat mukana strategisen suunnittelun prosessissa ja
kayttavat tasapainotettua tuloskorttia prosessien johtamiseen ja seuraavat tulok-
sia, heidan kaikkien tulee tietdd, kuinka tasapainotettu tuloskortti toimii. Parhaan
tehokkuuden saavuttamiseksi organisaation pitaisi ymmartad sen taustalla ole-
van kayttamisen teorian, eri mittareiden valisen tasapainon, ja kuinka tuloskorttia
voidaan kayttaa prosessien parantamiseksi. Se ei ole pieni saavutus/taidonnayte
ja se voi olla haastavaa pienille organisaatioille toteuttaa se. (Leigh 2015.)

Tasapainotetun tuloskortin hyodyllisyys riippuu tiedon arvosta, joka ohjaa pro-
sessia. Vaikka tydkalu voi toimia, se toimii vain, jos oikeat elementit on valittu
tarkasteluun ja jos tieto edistyksen tarkasteluun on oikea, tarkka ja relevantti tar-
kastelun kohteille. Esimerkiksi, arvioidessa koulutuspanostusten tehokkuutta,
koulutettujen ihmisten maara ei ole yhta tarkeaa, kuin koulutus jonka he ovat
saaneet. (Leigh 2015.)

Vaikka on olemassa monia ihmisia jotka ovat tasapainotetun tuloskortin vahvoja
kannattajia ja sen kaytdssa strategisessa suunnittelussa ja prosessien johtami-
sessa, kaikki eivat usko siihen. Jotkut tyontekijat — jopa johtajat — voivat ajatella,

ettd se on vain "taman kuukauden kukkanen” ja vastustavat sen kayttoonottoa.
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Tama on varsinkin totta, jos kayttoonotto edellyttdd harjoittelua tai ajankaytt6a
oppiakseen tasapainotetun tuloskortin ja sen kayton. Yritykset, jotka ovat tehok-
kaita tuloskortin kayttamisessa, tarvitsevat koko organisaation tuen saavuttaak-

seen maksimaalisen menestyksen. (Leigh 2015.)
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4 TUTKIMUSMENETELMA

Taméan opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimus. Vaikka tutkimus toteutettiin sédhkoisena kyselytutkimuksena stan-
dardoiduin kysymyksin, kyselytutkimuksen menetelmé avoimine kysymyksineen

ja asiasisaltdineen tayttaa laadullisen tutkimuksen elementit.

Lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen ela-
man kuvaaminen. Téhan siséltyy ajatus, etta todellisuus on moninainen. Tutki-
muksessa on kuitenkin otettava huomioon, etta todellisuutta ei voi pirstoa mieli-
valtaisesti osiin. Tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen toistaan, ja on-
kin mahdollista 16ytad monensuuntaisia suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
pyritd&n tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, Re-
mes, Sajavaara 2000, 152.)

Yleisesti todetaan, ettad kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena pikem-
min |0ytdd tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia (to-
tuus)vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2000, 152.)

Yksi tapa kerata aineistoa on kysely. Se tunnetaan survey —tutkimuksen keskei-
sena menetelmana. Englanninkielinen termi survey tarkoittaa sellaisia kyselyn,
haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa aineistoa keratdan standardoidusti
ja joissa kohdehenkilét muodostavat otoksen tai ndytteen tietysta perusjoukosta.
(Hirsjarvi ym. 2000, 152.)

4.1 Tutkimuksen validiteetti

Lyhyesti sanottuna validiteetissa on kyse siitd, onko tutkimus péteva; onko se
perusteellisesti tehty, ovatko saadut tulokset ja tehdyt paatelmat "oikeita". Pate-
vyys laadullisessa tutkimuksessa — etenkin jos tutkimuksen ei oletetakaan ku-

vaavan suoraviivaisesti todellisuutta — voidaan ymmartda pikemminkin uskotta-
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vuudeksi ja vakuuttavuudeksi: kuinka hyvin tutkijan konstruktiot vastaavat tutkit-
tavien tuottamia ja kuinka hyvin han tuottaa nama konstruktiot ymmarrettavaksi

myos muille. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2015.)

Validiteettikysymys kulkee kvalitatiivisessa tutkimuksessa mukana koko tutki-
muksen ajan. Aineiston analyysissa tutkijan tulee jatkuvasti suhteuttaa teoreetti-
sesta viitekehyksesta luomiaan hypoteeseja seka teoreettisia kasitteita ja tutki-
musaineistosta nousevia kasitteitd toisiinsa. Teoreettisten kasitteiden ja tutki-
musaineistosta nousevien kasitteiden valisen suhteen on oltava looginen samoin
kuin teoreettisten johtopaatdsten ja empiirisen aineiston valinen suhde. (Anttila
1998.)

Opinnaytetyon tutkimusta voidaan pitaa patevana. Tutkimuksen kysely rakennet-
tiin siten, etta vastauksista on mahdollista 16ytda oikeita asioita tuloskorttia var-
ten. Tutkimuksen kysely myos hyvaksytettiin omistajalla ennen kyselyn aloitta-

mista.

Saadut tulokset ovat myods patevid. Kyselyssa vastaajat vastasivat avoimiin ky-
symyksiin. Avoimiin kysymyksiin vastaamalla saadaan vastaajan nakemykset
esille siten, kuin he asiat nakevat. Tutkimuksessa tarvittiin sekd tyontekijoiden,
ettd omistajan nakemyksia yritysta koskevista asioista, jotta tuloskorttiin Kirjatta-
vat asiat ovat "oikeita”.

4.2 Tutkimuksen reliabiliteetti

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetilla tarkoitetaan aineiston kasittelyn ja
analyysin luotettavuutta. Reliabiliteettikysymykset liittyvéat ensisijaisesti siihen tut-
kimuksen vaiheeseen, jossa siirrytdan empiriasta teoriaan eli empiirisesta aineis-

tosta analyysin kautta tulkintaan. (Anttila 1998.)

Opinnaytetyossa kyselytutkimuksesta saatu aineisto analysoitiin huolellisesti.
Analysoinnissa ei voitu hyédyntdd SPSS- tai muuta sen kaltaista ohjelmistoa, jo-
ten vastaukset analysoitiin mekaanisesti. Kyselyn vastauksista l0ytyi selkeita yh-
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tenevaisyyksia toistensa kanssa, joiden kautta voitiin tehda paatelmia ja saatiin

vastauksia tuloskortin rakentamiseen.
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5 KORPI-AUTO OY

Tutkimuskohde on autojen varaosien ja tarvikkeiden myyntia harjoittava Kajaa-
nissa toimiva Korpi-Auto Oy, joka kuuluu samaan konserniin lisalmessa toimivan
lisalmen Autoala Oy:n kanssa. Konserniin kuuluvat yritykset omistavat Rinne-
kankaan veljekset. Kysymyksessad on pitkdan toiminut perheyritys. Omistajat

tyoskentelevat yrityksessa. Tama tutkimus kohdistuu Kajaanin Korpi-Auto Oy:6n.

Korpi-Auto Oy toimii Kajaanin ydinkeskustassa. Liiketila on kahdessa kerrokses-
sa. Maantieteellinen toimialue on Kajaani ja sen lahikunnat. Yrityksessa tyosken-
telee 7 henkil6a, joista yksi toimii myymalapaallikkond. Henkilokunnan vaihtu-
vuus yrityksessa on hyvin pieni. Yritys toimii Auto- ja konekaupan toimialalla,
jossa yrityksen toiminnan p&épaino on autojen varaosien seka tarvikkeiden vahit-

taiskauppa. Asiakaskunta koostuu yksityisasiakkaista ja yritysasiakkaista.

Toimeksiantajan asiakaskunta koostuu siis seka yksityisista etta yritysasiakkais-
ta. 2000-luvulla kuluttajien ostokayttaytyminen on muuttunut osittain kivijalka-
kaupasta verkkokauppaan. Koska kuluttajakayttaytyminen muuttuu, tulee yritys-
ten palvelujen ja toimintatapojen uudistua vastaamaan entista paremmin taman

paivan kuluttajien tarpeita. Ja tima asia vaikuttaa myos yrityksen johtamiseen.

Yrityksen kilpailutilanne muuttui syksylla 2015, kun Motonet —ketju avasi myyma-
lan Kajaanin yrityspuistoon. Motonet tavaratalot on valtakunnallinen toimija, jolla
on toimintaa ympari Suomea. Kajaanissa toimii AD-varaosamaailma, joka kuuluu
samaan ketjuun Motonet tavaratalojen kanssa. Motonet ja AD muodostavat
BromanGroup —konsernin. Autoilutarvikkeita myyvat myos paikalliset marke-

tit/tavaratalot, huoltoasemat, autokorjaamot seké paikallinen autopurkamo.

Autojen varaosien myynti ja kannattavuus pohjautuu vahvasti Suomen autokan-
nan ikaan seka autokauppojen maaraan. Vuonna 2014 Suomessa ensirekisteroi-
tiin 120 111 uutta autoa. Uusia henkildautoja rekisteroitiin 106 236, pakettiautoja

10 624, kuorma-autoja 2 560, ja linja-autoja 691 kappaletta. Vuoteen 2013 ver-
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rattuna henkildautokauppa kasvoi 2,7 prosenttia. (Autoalan tiedotuskeskus
2015.)

Suomessa solmitaan vuosittain noin 550 000 — 600 000 kaytetyn auton kauppaa.
Naista kaupoista puolet tapahtuu merkkiliikkeisséa, neljasosa jarjestaytymatto-
missa autoliikkeissa ja neljasosa vaihtaa omistajaa kuluttajien valisessa kaupas-

sa. (Autoalan tiedotuskeskus 2015.)

Vuoden 2003 autoveron alennuksen jalkeen Suomeen kaytettyna tuotujen auto-
jen maara lisaantyi huomattavasti. Vuonna 2014 Suomeen tuotiin vajaa 20 000
kaytettyd henkildautoa. (Autoalan tiedotuskeskus 2015.)

lakas autokanta tarjoaa jalkimarkkinatoiminnalle mm. varaosakaupalle sek&a
haasteita ettd mahdollisuuksia. Uusien autojen alati kehittyva tekniikka vaatii
alan ammattilaisilta yhd enemman tietoteknistd osaamista. Toisaalta myds van-
hojen autojen korjaamisen tietotaitoa tarvitaan maassa, jossa likennekaytossa

olevien henkildautojen keski-ikd on 11,4 vuotta. (Autoalan tiedotuskeskus 2015.)

Varaosien hankinta tapahtuu joko perinteisesti kivijalkakaupasta tai verkkokau-
pasta. Internet-aikakautena tuotteesta saa varsin helposti tietoja verkosta ja ti-
laaminen on helppoa. Yrityksen ja sen toimialan kehittymisen nakdkulmasta tar-
ke&é on pohtia, millainen on varaosamyymalan tulevaisuus kivijalkakaupassa,
autokannan muutoksen vaikutus varaosamyymalan toimintaan seké netti- ja ul-

komaankaupan vaikutus organisaation toimintatapoihin.

Internetkauppa on muuttanut ja tulee muuttamaan kilpailutilannetta. Asiakkaat
etsivat internetin kautta tarvitsemansa tuotteet ja niiden hinnat sek& hankkivat
tuotteen sieltd, mistd omasta ndkdkulmastaan saavat sen parhaiten. Toimialalla

on kova kilpailu.

Autot muuttuvat teknisesti nopeasti. Tietotekniikka kaytetddn autoissa entista
enemman, mik& luo haasteita varaosakaupalle. Uusimpien autojen korjaaminen
vaatii useasti erikoislaitteita ja osaamista. Tama vaikuttaa siihen, etta yksityiset

henkil6t eivat pysty enda korjaamaan autoja siina maarin kuin aikaisempina vuo-
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sikymmenin&. Huoltokorjaamot hankkivat tarvittavat varaosat joko paikallisilta yri-

tyksilta tai muilta toimittajilta.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tavoitteena on lahestya yrityksen toimintaa strategisen johtamisen
nakokulmasta ja hyddyntaa Balanced Scorecardia johtamisen valineena. Balan-
ced Scorecard —nakokulmasta paaasiallinen teoriaosuus nojautuu BSC:n kehitta-
jien Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin kehittamaan malliin. Strateginen joh-

taminen ja pk-yrityksen johtaminen pohjautuvat useisiin eri lahteisiin.

Empiiristd osaa varten tehtiin kyselytutkimus yrityksen henkilékunnalle seké
omistajalle. Tutkimuskysymykset laadittiin siten, etta ne pohjautuvat teoriaviite-
kehykseen. Saatujen vastausten perusteella yritykselle laadittiin ehdotus tulos-

kortista ja strategiakartasta.

Kyselytutkimus toteutettiin siten, etta laaditut kysymykset kaytiin ensin lapi yrityk-
sen omistajan kanssa, jolla varmistettiin se, etta kysymykset olivat sellaisia, etta
ne palvelivat yrityksen tarpeita. Sen jalkeen kysymykset lahetettiin yritykseen
etukateen henkilokunnan tutustuttavaksi. Varsinainen vastaaminen tapahtui digi-
um -jarjestelmalla. Vastaukset koostettiin ja niiden pohjalta laadittin omistajille

ehdotus yrityksen tuloskortista.

Tasapainotetun tuloskortin strategisiin nakokulmiin haettiin vastauksia kyselytut-
kimuksella yrityksen omistajalta. Omistajalta kysyttiin yrityksen visio, missio ja
arvot. Kysely sisalsi myods kysymyksia yrityksen taman hetkisesta strategiasta ja
toimintatavoista, joista molemmat luokitellaan liikesalaisuuksiksi. Taman lisaksi
omistajalle suunnatussa kyselyssa oli samoja elementtejd, kuin henkilokunnalle

suunnatussa kyselyssa.

Henkilokunnalle suunnatussa kyselyssa haettiin tuloskorttiin henkilokunnan na-

kemyksid. Henkilékunnalta kysyttiin muun muassa yrityksen missio, yrityksen ja
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sen toimialan tulevaisuuden nakymista, kilpailutilanteesta seka joistakin yrityksen

sisaisista asioista.

Taloudellista ndkokulmaa varten kysyttiin yrityksen taloudellisista tavoitteista.
Omistajalta ja henkilokunnalta kysyttiin, mitk&d taloudelliset asiat ovat tarkeita.

Tasta saatiin materiaalia talousnakokulmaan.

Asiakasnakokulmaa varten kysyttin muun muassa sita, etta mitka tekijat vaikut-
tavat siihen, ettd asiakkaat valitsevat Korpi-Auton Kilpailijan sijasta ja kuinka
asiakaspalvelua voitaisiin kehittda. Taman pohjalta saatiin asiakasnakékulmaan

aineistoa.

Prosessindkokulmasta kysyttiin asiakasprosessiin ja sen mahdolliseen paranta-

miseen liittyvia asioita. Asiakasprosessi on yrityksen paéprosessi.

Oppimisen nakokulmaa varten kysyttiin henkilokunnan osaamiseen liittyvista
vaatimuksista ja yrityksen kaytossa olevista ohjelmistoista, joita henkilostd kayt-

taa asiakaspalvelutehtavissa.

Vastausten pohjalta tuloskorttiin saatiin maariteltya yrityksen strategiset tavoit-
teet, kriittiset menestystekijat ja mittarit. Sen lisaksi vastausten pohjalta laadittiin

SWOT-analyysi. Vastausten pohjalta I6ydettiin myds kehittamiskohteita.

Tassa prosessissa haluttiin saada tietdd myos henkilokunnan nédkemykset stra-
tegiaan ja tuloskorttiin liittyvista asioista. Henkilokunnan vastauksista keréattiin tu-
loskorttiin ne asiat, mitk& nousivat useimmissa vastauksissa esille. Nain henkil6-

kunta sitoutetaan yrityksen strategiaan ja siita tulee arjen toimintaa.
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5.2 Tuloskortti

Tuloskorttia laadittaessa kaytiin kaikki vastaukset huolellisesti 1api. Ensin Kirjattiin
omistajan nakemykset yrityksen visiosta, missiosta ja arvoista. Sen jalkeen teh-
tiin SWOT-analyysi, laadittiin tuloskorttiin strategiset tavoitteet, kriittiset menes-
tystekijat ja mittarit tuloskortin eri ndkdkulmille. Liséksi aineiston pohjalta laadittiin
yrityksen strategiakartta. Tuloskortti, SWOT-analyysi, strategiakartta ja saadut
vastaukset ovat liikesalaisuuksia. Seuraavaksi kuitenkin kuvataan lyhyesti tutki-
mustuloksista saatuja vastauksia yleisella tasolla. Tutkimusvastauksissa ilmenee

yhteys teoriaan, joka edesauttoi tulosten analysointia.

Visio on lyhyt kuvaus, joka maarittaa organisaation tavoitteet keskipitkalla ja pit-
kalla aikavalilla (3-10 vuoden tavoitteet). Millaiselta organisaatio haluaa nayttaa
muiden silmisséa. (Kaplan & Norton 2004, 56.) Vision ymmartaminen kuvastui hy-
vin vastauksissa. Omistaja ja henkilokunta seuraavat toimialalla tapahtuvia muu-
toksia. Toimialan muutokset ilmenevat muun muassa henkilokunnan kehittamis-

ehdotuksissa tulevaisuuden suhteen.

Missio on tiivis, keskitetty kuvaus siita, miksi organisaatio on olemassa, eli mika
on organisaation perustehtava ja perustarkoitus. (Kaplan & Norton 2004, 56.)
Korpi-Autossa ymmarrettiin yrityksen missio eli perustehtava. Kaikki osasivat ku-
vata, miksi yritys on olemassa, mika on perustehtdva ja mika on toiminnan pe-

rustarkoitus.

Arvoissa kuvataan sellaiset ominaisuudet tai kayttaytymismallit, jotka saavat ai-
kaan erinomaisia tuloksia tietyssa tyossa. (Kaplan & Norton 2004, 236.) Vasta-
uksissa ilmeni henkildkunnan sisdistaneen hyvin yrityksen arvot. Tama nakyy

mya0s siind, ettd tydsuhteet ovat pitkaaikaisia.

SWOT-analyysissa puolestaan kuvataan yrityksen sisdiset vahvuudet ja heik-
koudet sekéd ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. Tutkimuksen mukaan omistaja ja
henkilokunta osaavat kuvata yrityksen vahvuudet ja heikkoudet, sek& tunnistavat

yrityksen mahdollisuudet ja uhat.
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Tasapainotettua mittaristoa toteutetaan niin sanottujen tuloskorttien avulla, joilla
pyritadan kuvaamaan, mita toiminnassa tulee seurata ja saavuttaa. Tuloskorttiin
merkitdan aina mitattava asia, halutut tulokset, tuloksista johdetut tavoitteet seka
asiasta vastaava henkilé/taho. Tavoitteiden kehittymista seurataan ja kuvataan
tuloskorteissa. (Blomberg 2012.) Tutkimustuloksien mukaan Korpi-Auton nakoé-

kulmat ovat seuraavat:

Taloudellinen nakdkulma kuvaa strategian aineelliset tulokset perinteisin talou-
dellisin kasittein. (Kaplan & Norton 2004, 52.) Omistaja tuntee yrityksen talouden
ja seuraa yrityksen taloudellisten tunnuslukujen eri osa-alueita. Henkilokunnan
osalta tunnuslukujen seurannan tarve on pienempaa, mutta kiinnostusta muuta-

miin tunnuslukuihin kuitenkin on.

Asiakasndkotkulma maarittelee asiakkaille tuotettavan arvon. (Kaplan & Norton
2004, 52.) Omistajalla ja henkilokunnalla on samanlainen nakékulma asiakkai-

den suhteen. Hyva asiakaspalvelu on yksi yrityksen vahvuuksista.

Oppimisen ja kasvun nakdkulma maarittelee strategian kannalta tarkeimmat
aineettoman paaoman tekijat: tyétehtavat (inhimillinen padoma), jarjestelmat (in-
formaatiopaaoma) ja ilmapiirin (organisaatiopadoma), joita vaaditaan arvon tuot-
tamiseksi siséisissa prosesseissa. (Kaplan & Norton 2004, 52.) Vastauksista il-
meni sitoutuneisuus ja motivaatio tyohon. Pitkat tydsuhteet ja ammattitaito sekéa
halu oppia uutta korostuivat osaamisen ja oppimisen nakokulmasta. Tydilmapiiri

on erittain positiivinen.

Sisédisen prosessin ndkdkulmasta maaritelladn ne prosessit, joiden oletetaan
eniten vaikuttavan strategiaan. (Kaplan & Norton 2004, 54.) Yrityksen prosessit

tunnistettiin ja ne toimivat hyvin, mutta kehittdmiskohteita aina 16ytyy.

Kaikissa vastauksissa yrityksen tulevaisuus nahtiin hyvana vaikka toimialalla ta-
pahtuu muutoksia. Yhtena yrityksen vahvuutena néhtiin henkiléston ammattitaito
ja pitkd kokemus alalta. Omistajat ja yrityksen henkilokunta ovat motivoitunutta.
He haluavat kehittya ammatillisesti ja ovat sitoutuneita kehittamaan yrityksen

toimintaa.
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Strategiakartta esittdé prosessin, jossa aineeton paaoma muunnetaan aineelli-
seksi paaomaksi, taloudellisiksi ja asiakkaaseen liittyviksi tuloksiksi. (Kaplan &
Norton 2002, 76-77.) Tutkimuksessa Kkirjattiin visio, missio ja arvot. Taman jal-
keen tehtiin SWOT-analyysi. Kyselytutkimuksen tuloksia hyddyntéaen rakennettiin

tuloskortti. Naiden kaikkien yhdistelmalla laadittiin yrityksen strategiakartta.

5.3 Tutkimustuloksen analyysi, ei-julkinen

Tutkimustulokset ja niiden analyysi ovat toimeksiantajan pyynnosta ei-julkisia.
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6 POHDINTA

Strategia ja strateginen johtaminen ovat usein vaikeasti hahmotettavia termeja.
Jokaisella on oma nékemys siita, mitd ne tarkoittavat. Taman tyon aikana olen
onnistunut luomaan kasitykseni strategiasta seka strategian luomisesta. Strate-
giassa maaritellaan organisaation visio, missio seka arvot ja kaytannon toimenpi-
teet vision saavuttamiseksi. Naiden mukaisesti organisaatiota ohjataan eteen-
pain. Organisaation johto maarittelee lopullisen strategian ja tyontekijat toteutta-
vat tatd strategiaa. Hyva strategia ohjaa yrityksen toimintaa. Hyvan strategian

avulla yritys voi erottua kilpailijoistaan.

Henkilokunnan sitouttaminen strategiaan on tarkeda strategian onnistumiselle.
llIman sitouttamista strategia jaa vain teoria-asteelle. Kun strategia jaa vain teo-
ria-asteelle, strategia epaonnistuu. Henkildkunta tulisi ottaa mukaan strategian
luomisessa. Kun henkilokunta paasee osallistumaan strategian luomiseen, se
edesauttaa tyontekijoiden sitouttamista yrityksen strategiaan. Henkilokunnalle on
yleisesti tarkeda, ettd heidan mielipiteensé ja ndkemyksenséa kuullaan. Vaikka
kaikkia henkilokunnan esille tuomia asioita ei poimittaisi strategiaan, tarkeinta on,
ettd heidat kuullaan ja poimitaan oleellisimmat asiat henkilokunnan nakemyksis-

ta.

Strategisen johtamisen taito on merkittavassa osassa taman paivan kilpailutilan-
teessa. Moni yritys joutuu taistelemaan tiukassa kilpailutilanteessa, joten strate-
gisen johtamisen taito on isossa roolissa. Strateginen johtaminen on taitolaji.
Strategiseen johtamiseen kuuluvat liikketoiminnan johtaminen, jossa ohjaillaan
itse liiketoimintaa, seka ihmisten johtaminen, jonka tarkoituksena on kaytannos-

sa yrityksen henkildkunnan ohjaaminen ja johtaminen.

Strategian johtamiseen tarvitaan vankkaa strategian ja johtamisen ymmarrysta.
Jokaisella strategisella teemalla tulisi olla ammattitaitoinen vetéja, joka ottaa vas-

tuun strategian ohjauksesta ja toteutumisesta.
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Tasapainotettu tuloskortti on nykyisin hyvin yleisesti kaytetty strategisen suunnit-
telun ja johtamisen tyOkalu. Tuloskortissa johtamista tarkastellaan neljasta eri
nakokulmasta, joiden tulee olla tasapainossa keskenaan. Tuloskortti on esitelty
ensikerran vuonna 1992, jolloin se oli yksinkertainen suorituskyvyn mittausjarjes-

telm&, jonka jalkeen se on kehittynyt nykyiseen malliinsa.

Tasapainotetussa tuloskortissa kuvataan ne tulokset, joihin halutaan paasta, se-
k& ne kriittiset menestystekijat, joilla ndméa halutut tulokset saavutetaan. Tuloksi-

en seuraamiseen asetetaan siihen sopivat mittarit.

Toimeksiantajan yritykseen tuloskortin luomiseen vaadittiin seké omistajan etta
henkilokunnan nakemyksia yrityksesta. Henkilokunta otettiin tarkoituksella mu-

kaan tahan luomiseen, jotta sitouttaminen tapahtuisi helpommin.

Tasapainotetun tuloskortin kaytéssa tarkein edellytys on, etta kaikilla organisaa-
tion jasenillda on yhdensuuntainen perusnakemys toimialalta ja siitd, mihin suun-
taan halutaan menna. Lisaksi on tarkeaa, etta strategian paallimmainen ajatus

on niin yksinkertainen, etta jokainen organisaatiossa sen ymmartaa.

Tassa tydssa toimeksiantajana on konserni. Kasittelin tydssani toista heidan bis-
nesalueesta, Korpi-Auto Oy:td. Kyseisessa konsernissa on kaksi eri bisnesalu-

etta:
1. Korpi-Auto Oy
2. lisalmen Autoala Oy

Erillisilla yhtidilla on siis oma bisnesalue. Molemmille yhtidille luodaan omat Kil-
pailustrategiat, jotka sisalta tietyt kilpailuedut. Korpi-Auton kilpailuetuina néhtiin
esimerkiksi henkilokunnan vankka ammattitaito ja motivaatio seka hyva tyoilma-
piiri, joka ndkyy myds ulospdin. Lisaksi liiketoimintastrategian luomisella ja ris-
kienhallinnalla voidaan ennakoita tulevaa seka luoda vakaampi pohja yritykselle

ja sen toiminnalle.
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Toimeksiantajan yrityksessa omistaja on samalla toimitusjohtaja. Tamén koko-
luokan yrityksissa tdma on hyvin tyypillista. Palkattuihin johtajiin tormaa usein
vasta isommissa organisaatioissa, joiden liikevaihto kohoaa useampaan miljoo-

naan euroon.

Tutkimuksessa lahdettiin lilkkenteeseen teoriaosion kasaamisella. Teorian ka-
saamisen jalkeen pystyttiin rakentamaan kyselytutkimus omistajalle ja henkilo-

kunnalle. Talla tavalla kyselyn kysymykset nojautuivat teoriaan.

Vastauksien perusteella tehtiin tuloskortit jokaisesta ndkdkulmasta. Lisaksi mu-
kaan liitettin SWOT-analyysi, visio, missio ja arvot. Lopuksi teemahaastattelin
AEL toimitusjohtajaa Kari Juntusta, joka esitteli nykyaikaiset tavat rakentaa stra-
tegiakartta.

Opinnaytetyota tyostaessani opin koko ajan lisda strategiasta, strategisesta joh-
tamisesta seka tasapainotetusta tuloskortista strategisen johtamisen tytkaluna.
Oli mielenkiintoista huomata, miten BSC on kehittynyt mittaristosta strategisen
johtamisen kokonaisjarjestelmaksi. Myos tutkimusmenetelman kayttd oli uutta.
Kvalitatiivinen kyselytutkimus ja siitd saadut tiedot pystyttiin linkittamaan teori-
aan. Tutkimuksen vastauksien linkittaminen teoriaan kasvatti ymmarrystani
BSC:n kaytosta ja siita kuinka voidaan hankkia tietoa tuloskorttia varten. Tavoit-
teenani on paastd hyddyntamaan tybelamassa opinnaytetyon aikana opittuja

asioita BSC:sta ja sen kaytosta.

Opinnaytetyon aihe oli haasteellinen, miké oli tiedossa ennen tydn aloittamista.
Tasapainotetun tuloskortin kaytté pk-yrityksessa on harkitsemisen arvoista. Tu-
loskortti on hyva apuvaline yrityksen johdonhallintaan, kun ymmartaa tuloskortin
kayttoidean.

Kyselyssa saadut tiedot ja lopputuotos ovat liikesalaisuuksia, joten niita ei tassa

esitella.
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Liitteet

Kysymykset omistajalle:

Sami Hérkénen, Kajaani/lisalmi
Miki on Korpi-Auton/lisalmen Autoalan perustehtavia?

Miti arvoja Korpi-Autolla/lisalmen Autoalalla on?

Miten niet Korpi-Auton/lisalmen Autoalan nykyhetken? (mahdollisuudet, heikkoudet, vahvuudet, uhat)

Miti taloudellisia tavoitteita on asetettu yritystoiminnalle? Voit valita useamman vaihtoehdon.

3
Liikevaihdon kasvu prosentteina tai euroina

(]
Voittoprosentin osuus liikevaihdosta

pe]

Euromdiriinen voitto
O

Maksukyvykkyys (esim 3 kuukauden laskuille = kassassa/pankissa rahaa 3 kuukauden maksujen verran.)
=]

Jokin muu, miké

Milla toimenpiteilld edellisen kysymyksen asetetut tavoitteet saavutetaan ja missé asioissa on pakko onnistua, jotta nima
tavoitteet saavutetaan?

Miki on yritysten tilanne 5 vuoden kuluttua?

Onko tavoitteena sdilyttidd nykyiset asiakkaat, saada uusia asiakasryhmii tai uusia isoja yritysasiakkaita? Miti ovat ne
keinot joilla tavoitteet saavutetaan?
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Onko asiakkaita segmentoitu = mistd yrityksien asiakaskunta koostuu(satunnaiset asiakkaat, vakituiset yksityisasiakkaat,
suurasiakkaat)? Miki on yrityksen kannalta suotuisin asiakasrakenne?

Mitki asiat ovat térkeité asiakaspalvelussa?

Minkilainen on ammattitaitoinen henkilokunta?

Miki merkitys on ammattitaitoisella henkilokunnalla yrityksen menestymisen kannalta?

Miten varmistetaan henkilokunnan ammattitaito nyt ja tulevaisuudessa?

Miten varmistetaan tyyhteison hyvinvointi?

Miten pyritdéin varmistamaan, etti asiakas saa sovitulla aikataululla sen tuotteen, minki hén tarvitsee?

Mitka asiat ovat térkeitd, ettd asiakas valitsee Korpi-Auton/lisalmen Autoalan?

Ovatko tietojérjestelmét kunnossa (puhelin, tietokone, internet, ohjelmat)? Voiko nditi tietojérjestelmid kehittaa? Mikili voi,
niin miten?
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Kysymykset henkilokunnalle:

Sami Hérkonen, Kajaani
Miki on Korpi-Auton perustehtdvi?

Miten varaosamyynti/tarvikemyynti tulee kehittyméin tulevaisuudessa?

Muuttuuko kilpailuympiristé seuraavan 5 vuoden aikana? Jos muuttuu, niin miten ja miti siitd voi seurata?

Missi asioissa Korpi-Auto on parempi kuin kilpailijat? Voit valita useamman vaihtoehdon.

=]
Tuotteet=tuotevalikoima

IE5]
Hinta ja hinnanalennukset

[E]
Saatavuus=sijainti, aukioloajat, toimitusajat

[

Viestinti=asiakaspalvelu, markkinointi, suhdetoiminta muihin yrityksiin
=]

Jokin muu, miké

Miksi asiakas valitsee Korpi-Auton kilpailijan sijasta?

Miti pitiisi kehittidd, ettd yhd useampi asiakas valitsisi Korpi-Auton kilpailijan sijasta?

Voidaanko mielestisi asiakaspalvelua edelleen parantaa? Jos voi, miten? Perustelethan vastauksesi.

Pitdisikd mielestidsi Korpi-Autossa jérjestdé ajankohtaisia teemapdivid? Esimerkiksi keviilld, kesilld, syksylld tai talvella?

|



Liite 2 2/3

(]

Kylla
=]

Ei

Olisitko kiinnostunut tietiméin taloudellisia tunnuslukuja? Voit valita useamman vaihtoehdon.

O

Liikevaihto
=]

Keskimédrdinen myynti per myyji
Varaston kiertoaika (kuinka monta kertaa tuote myydéédn vuoden aikana)
=

Jokin muu, mikad

Olisitko kiinnostunut lisdkoulutuksista? Millaisista koulutuksista olisit kiinnostunut?

Mitki asiat tydyhteisdssisi ovat hyvin tydntekijin nikdkulmasta? Onko tySyhteisossisi jotain muutettavaa tai
kehitettiivdd? (tyokaverit, esimiestyd, tydskentelyolosuhteet yms) Jos on, niin mitid?

Miti tuotevalikoimaan Korpi-Autolla tulisi kuulua nyt tai tulevaisuudessa nykyisten tuotteiden lisiksi? Voit my&Ss
perustella miksi tuotteen/tuotteiden/palvelun/palvelujen tulisi kuulua tuotevalikoimaan.

Pitdisikd Korpi-Autolla olla verkkokauppa? Perustelethan vastauksesi.

Onko nykyinen tuotteiden tilausjérjestelmé asiakkaille mielestisi toimiva? Voisiko sitd mielestisi kehittid (jos voi, niin
miten)?

Ovatko tietojérjestelmit kunnossa (puhelin, tietokone, internet, ohjelmat)? Voiko nditi tietojdrjestelmii kehittda? Mikili voi,
niin miten?
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Vapaa sana, risuja ja ruusuja, mitd muuta tulee mieleesi?




