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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetydn aiheena on balanced scorecard -suorituskykymittariston hyédyntaminen pk-
yrityksen strategisessa johtamisessa. Balanced scorecard on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin
1990-luvun alussa esittelema toiminnanohjauksen suorituskykymittaristo, jossa yrityksen visio ja
strategia muutetaan tavoitteiksi ja mittareiksi jarjestettyna neljaan eri nakékulmaan. Malli on luotu
alun perin suurille organisaatioille, mutta sit on sovellettu my6s pienempiin yrityksiin. Tyon toimek-
siantajana toimivan itdsuomalaisen linja-autoyhtion liiketoiminta on ollut viime vuosina tappiollista,
mutta likevaihto tulee moninkertaistumaan tulevilla tilikausilla. Ala on ollut viime vuodet suuressa
murroksessa johtuen lainsd&déantoon tulleista ja tulevista muutoksista, jonka myo6té kilpailutilanne
alalla on muuttunut. Liséksi yrityksen johdossa on tapahtunut vastikddn muutoksia eika yrityksella
ole aikaisemmin ollut mallia strategiseen johtamiseen, joten tdméan tydn esittelema uudistus sopii
hyvin yrityksen nykyiseen tilanteeseen. Idea tyon aiheeseen tuli minulta itselténi, silla kiinnostuin
bsc-mallista kasiteltdessa sitd opinnoissa, ja tydskennellessani case-yrityksessa koin etteivat yrityk-
sen strategisen johtamisen taidot vastanneet kasvavan lilkketoiminnan vaatimuksia. Taten tilanteesta
avautui mahdollisuus paasta hyédyntdmaan opintojani kdytanndssa. Yrityksen toiveesta tydssa ei

mainita yrityksen nimea.

Muutokset linja-autoalaa koskien alkoivat Euroopan parlamentin ja neuvoston vuonna 2007 asetta-
man palvelusopimusasetuksen myotéd. Asetuksen vuoksi Suomessa taytyi muuttaa joukkoliikennetté
koskeva lainsdadantd vastaamaan asetusta, ja uusi lainsdadanto astui voimaan vuonna 2009. Palve-
lusopimusasetuksen mukaan kaikki julkisesti tuettu liikenne tulee kilpailuttaa, ja samalla vanhojen
linjaliikennelupien suoma yksinoikeus héavisi. Markkinoilla tama avasi paljon uusia mahdollisuuksia
muun muassa paasta liikenndimaéan sellaista liikennetté, joka on ollut vuosikymmenid saman yrityk-
sen hallussa. Case-yritykselle lainsdddannén muutos tiesi haasteita yrityksen jo liikenndoitavaan lii-

kenteeseen, ja toisaalta aivan uusia mahdollisuuksia laajentaa toimintaa.

Tyo6ssa kaydaan ensin lapi balanced scorecardin ja sen muodostamisen teoriaa, jonka jalkeen esitte-
len yrityksen ja toimialan tilanteen. Tdmén jalkeen esittelen tutkimusmenetelmien teoriaa ja kuinka
taman tyon tutkimus tapahtui. Varsinaisen mittariston rakentamisen aloitan laatimalla strategiakar-
tan pohjautuen yrityksen strategiaan ja visioon, jotka selvitin kayttamalla tutkimusmenetelméana
kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Tutkimus tapahtui henkil6haastatteluna, jonka runkona oli
SWOT-analyysi. Strategiakartan pohjalta on muodostettu lopullinen mittaristo. Lahteinad tydssa on
kaytetty kirjallisuutta, artikkeleita, lainsddadantda seka erilaisia viranomaisjulkaisuja. Rajaan tydni
ulkopuolelle mittariston kayttdonottosuunnitelman laatimisen aikatauluhaasteiden ja tyon tiiviind pi-

tamisen vuoksi.
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2 BALANCED SCORECARD

Téasséa luvussa kdyn lapi balanced scorecard mittausjarjestelman perusteita kasitellen mittariston eri
nakodkulmat, vision ja strategian merkityksen, mittarien méaarén ja tasapainon seka mittariston ra-

kentamiseen liittyvat ongelmat seka kritiikki.

Balanced scorecard, eli karkeasti suomennettuna tasapainoitettu tuloskortti, sai alkunsa 1990-luvun
alussa lahinna Pohjois-Amerikassa sijaitsevassa kahdessatoista suuryrityksessa toteutetussa hank-
keessa, jonka tarkoituksena oli kehittda yritysten suorituksen mittausta. Ongelmana mittauksessa oli
siihen asti ollut sen painottuminen liiaksi taloudellisiin mittareihin, jonka ei koettu kuvaavan
tarpeeksi hyvin yrityksen kykya hyodyntéa aineetonta padomaansa, kuten esimerkiksi tydntekijéiden

motivaatiota ja prosessien tehokkuutta. (Malmi, Peltola ja Toivanen 2006, 16.)

Perusajatuksena balanced scorecard -mallissa on yrityksen vision ja strategian muuttaminen
tavoitteiksi ja mittareiksi, ja esittdd ne jarjestettyna neljaan eri ndkdkulmaan: taloudelliseen
nakokulmaan, asiakasnakdkulmaan, sisdisten prosessien nakdkulmaan seka oppimisen ja kasvun
nakokulmaan. Nama nelja ndkokulmaa mahdollistavat mittaristoon tasapainon lyhyen ja pitk&n

aikavalin tavoitteissa seka objektiivisissa ja subjektiivissa mittareissa. (Kaplan & Norton 1996, 25.)

2.1 Nakokulmat

Alkuperdiset nelja ndkdkulmaa Balanced Scorecard mallissa ovat taloudellinen, asiakas-, sisdisten
prosessien sekd oppimisen ja kasvun nakokulma. Naiden nakdkulmien pitéisi useimmissa tilanteissa
tarjota hyva lahtdkohta mittariston rakentamiselle, mutta ndkékulmiin voi tehdad myds muutoksia.
Nakokulmien lisddaminen voi hankaloittaa tavoitteiden fokusointia, kun taas poistamisella saattaa ko-

konaisndkemys yrityksen liiketoiminnasta muodostua lilan suppeaksi. (Malmi ym. 2006, 107.)

Taloudellisesta ndkdkulmasta kaytetaan valilla myds nimitysté omistajandkdkulma. Nimitys johtuu
nakokulman tavoitteesta mitata niitéa asioita, joista yritysten omistajat ovat useimmiten kiinnostunei-
ta, kuten esimerkiksi liikevaihto ja liikevoitto. Taloudellisen ndkdkulman mittareilla voidaan asettaa
tavotteita, joihin strategioilla pyritédan, ja toisaalta mittareilla voidaan mydés todeta kuinka strategia

on taloudellisesti onnistunut. (Malmi ym. 2006, 25.)

Asiakasnakokulman mittareista voidaan muodostaa kaksi ryhmaa: perusmittarit ja asiakaslupausten
mittarit. Ensiksi mainitut ovat organisaatiosta rijppumatta hyvin samanlaisia, esimerkkeina
markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys seka uusien asiakkaiden lukumééra. Naiden tavoitteena on
kuvastaa markkinoilla ja asiakasrajapinnalla onnistumista yrityksen nadkdkulmasta. Asiakaslupausten
mittarit vastaavat mita yrityksen pitéisi tarjota asiakkailleen saadakseen heidat tyytyvaisiksi ja
sitoutuneiksi, ja jota kautta saataisiin uusia asiakkaita tavoitellun markkinaosuuden saavuttamiseksi.
Nailla mittareilla tulisi ilmaista yrityksen kilpailustrategian ydin eli se, mill& keinoin yritys kilpailee

markkinoilla. N&aita keinoja ovat muun muassa hinta, laatu, tasmallisyys seka yrityksen imago.
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Mittaristoa voi testata kokeilemalla sen sopivuutta mille tahansa muulle yritykselle, ja sopivuuden
ilmentyessa mittaristo on luultavimmin madritelty liian yleisesti eikd se heijastele tarpeeksi juuri

nimenomaisen yrityksen kilpailustartegiaa. (Malmi ym. 2006, 26-27.)

Sisdisten prosessien nakokulmasta mitattujen prosessien tulisi olla niitd, joiden onnistumisesta
kahden edelld mainitun nakokulman tavoitteiden saavuttaminen on kiinni. Prosessinakdkulman on
sanottu erottavan BSC:n muista moniulotteisista seké raha- ja ei-rahamaardaisia mittareita
siséltavistd mittaristokokonaisuuksista. Kun useimmiten prosessien mittaaminen kohdistuu nykyisten
operatiivisten toimintojen mittaamiseen, joudutaan BSC:n yhteydessé usein luomaan taysin uusia
hyvin toimivia prosesseja asiakaslupausten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Malmi ym.
2006, 27-28.)

Oppimisen ja kasvun nékdkulmassa tarkastellaan organisaation kykya kehittya ja luoda arvoa
omistajilleen myos tulevaisuudessa. Kehittydkseen sisdisissa prosesseissa seké vastatakseen uusiin
haasteisiin tytyy organisaation jatkuvasti kehittdd osaamistaan ja jarjestelmidan. Siksi téassa
nakodkulmassa pitéisikin tuoda ilmi, minkélaisen infrastruktuurin kehittdmisesta organisaation tulee
huolehtia turvatakseen menestymisensa tulevaisuudessa. Kaytannon haasteeksi mittareita
maaritellessa on tullut usein aineettomaan pddomaan tehtyjen panostusten realisoituminen
talousnékokulmaan vasta pidemmalla aikavalilla, jolloin panostusten ja tulosten jakautuminen eri
vuosille aiheuttaa paanvaivaa panostusmittareiden kasittelyyn tuloskorteissa. Myds kehitettavien
aineettoman padoman erien valinta on tuottanut ongelmia. Néaihin pystytédan vastaamaan
strategialla, jonka vuoksi tdma nakdkulma nivoutuu siihen hyvin voimakkaasti. (Malmi ym. 2006,
29)

2.2 Vision ja strategian merkitys

Kuten jo mainittua, Balanced Scorecard otetaan kayttéon tavoitteena muuttaa visio ja strategia ta-
voitteiksi ja mittareiksi. T&man vuoksi olisi toivottavaa, etta visio olisi realistinen ja saavutettavissa.
Yksi virhe on tehda visio ilman selkeda aikamaarettd. Taméa voidaan helposti tulkita johdon haaveek-
si, jonka saavuttamiseen muun organisaation on vaikea sitoutua. Sitouttaakseen koko organisaation
tulisi visio mieluusti sitouttaa aikaan, jotta sen saavuttamiseksi tarvittava aika ja vaadittavat keinot

olisivat selkedd jokaiselle organisaatiossa. (Malmi ym. 2006, 62.)

BSC:n yhteydessa suunnitelmaa vision saavuttamiseksi voidaan kutsua strategiaksi, jolloin johtoa ja
johdon aikomuksia voidaan pitéa Iahtokohtina strategian laatimiselle. Strategiaa laatiessa olisi
kuitenkin tarkead, ettd johto kykenee ajattelemaan koko organisaation etua. Etenkin suuremmissa
organisaatioissa eri johtajat ajavat luonnollisesti omaa etuaan, kuten toimitusjohtajat talousasioita ja
henkildstdjohtajat koulutusta sekd tydhyvinvointia. (Malmi ym. 2006, 63.) Haasteena pienemmissa
yrityksissa, jollainen case-yrityskin on, nékisin erillisen henkildstdjohtajan puutteen, jolloin yrityksen
kaikista johtamistoimista vastaavalta toimitusjohtajalta edellytetddn kykya olla ajattelematta

taloudellista etua tydntekijoiden kustannuksella.
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Vision toteuttamisen suurimpana haasteena on usein kilpailu, jota varten laadittua kilpailustrategiaa
voidaan pitdéd hyvana lahtbkohtana ohjausjarjestelméan rakentamiseen. Yleensé tavoitteena on myos
mahdollisimman hyvan tuloksen tekeminen, joten on téarkedd varmistaa toiminnan tehokkuus riip-
pumatta niisté keinoista, joilla kilpailijoista pyritddn erottumaan. Kilpailustrategian ohella toiminnan
tehokkuuden tavoittelu tuleekin usein esiin mittaristossa. Huomionarvoista on myés huolehtia, etta
pyrittéessa toiminnanohjaukseen tulisi mittaristossa tulla esille niita asioita, joihin pystytaan oikeasti
vaikuttamaan huolimatta siitd, ettd mittariston ulkopuolelle saattaa jadda menestyksen kannalta

strategisesti tarkeitd asioita. (Malmi ym. 2006, 64.)

2.3 Mittarien maara, mittarien tasapaino

Alkuperéisessa BSC-mallissa mittareiden maaraksi esitellddn noin kaksikymmenta, yhden
nakokulman sisaltédessa keskimaarin viisi mittaria poikkeuksena sisdisten prosessien nakékulma,
johon méaaritellddn 8-10 mittaria. Tamé& malli on kuitenkin tehty suuryritysten kayttdon, joten
pienemmissa organisaatioissa tullaan todennékdisesti toimeen vahemmallédkin (Malmi ym. 2006,
31). Rompho (2011) tuo esille mittariston huonon suunnittelun kannalta olennaiseksi mittarien liian
vahaisen ja lilan suuren maaran. Kun mittareita on liian vahan, epaonnistutaan usein lI6ytamaan
tasapaino menneisyytta ja tulevaisuutta kuvaavien seka laadullisten ja taloudellisten mittarien valilla.
Toisaalta mittarien liian suuri maara johtaa helposti siihen, ettei huomiota osata kiinnittda olennaisiin

asioihin ja mittarien vélille ei I6ydy yhteytta.

Malmi, Peltola ja Toivanen (2006, 32—33.) esittavat mittariston tasapainon kannalta viisi tarkeaa asi-
aa. Ensimmaisena on liiallisen taloudellisten mittareiden maaran valttaminen, silla tyypillisessa
BSC:ssa ei-rahamaaraisia mittareita olisi hyva olla noin 80 %. Toiseksi tulisi miettid eri nakdkulmien
vélisia suhteita, silla muuten mittaristo koostuu helposti joukosta irtonaisia tulosmittareita. Mennei-
syyteen perustuvien mittarien liséksi mittaristoon pitéisikin kuulua my6s ennakoivia mittareita. Kol-
mantena pitkén ja lyhyen téhtéyksen tavoitteet pitéisi olla tasapainossa, ja tdhan paastaan yleensa
maarittelemalld mittarit syy-seurauslogiikalla. Neljantena ulkoisen ndkdkulman mittarien, eli talo-
us/omistaja ja asiakas, ja sisaisen nakokulman mittarien, eli siséiset prosessit sekd oppiminen ja
kasvu, tulisi myos olla tasapainossa. Useimmiten mittaristoissa oppimisen ja kasvun mittareita on
luotu muita vdhemman. Viimeisena tasapainotettavana asiana kirjassa on otettu esille helposti mitat-
tavat asiat ja strategisesti keskeiset vaikeammin mitattavat asiat. Tavoitteena on saada mahdolli-
simman selkedsti mitattavia suureita ilman mittareiden validiteetin karsimista, sillé validiteettiongel-

mat johtavat helposti mittariston kayttamattomyyteen.

2.4  Strategiakartta

Kaplan ja Norton havainnollistivat strategian kytkeytymisen mittaristoon strategiakartalla. Strate-
giakartta havainnollistaa visuaalisesti strategiset tavoitteet ja niiden syy-seuraussuhteet nakékulmit-
tain, jolloin niiden ymmartaminen on sanallista tulkintaa selkeampééa (Kaplan & Norton 2002, 76—
77). Strategiakartan merkitys on kasvanut vuosien saatossa siten, ett joissain organisaatioissa siité

on tullut mittariston veroinen tytkalu. Kartasta saattaa muodostua laajempi ja monimutkaisempi
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kuin siitd johdettavasta mittaristosta, joten kartoituksesta valitaan mittaristoon keskeisimmat indi-
kaattorit. Kartan visuaalisuus auttaa huomaamaan helposti esimerkiksi mikéli jollekin osa-alueelle ei
ole kohdistettu tarpeeksi toimenpiteité. Lisaksi, mikali kartta on rakennettu jarjestyksesséa taloudelli-
sesta nakdkulmasta alaspain, voidaan siitd hahmottaa ajallista ulottuvuutta ja tata kautta saada
apua pitkén ja lyhyen aikavélin tavoitteiden tasapainottamiseen. Kaytannossa tama tarkoittaa sita,
ettd asiakasnakokulman toimenpiteilla on taloudelliseen tulokseen lyhempi vaikutus kuin siséisten
prosessien toimenpiteilld, jolla taas on lyhempi vaikutus kuin oppimisen ja kasvun nékdkulmalla.
(Malmi ym. 2006, 68)

2.4.1 Strategiakartan sisaltd

Strategiakartta perustuu viiteen periaatteeseen:

Strategia tasapainoittaa ristiriitaisia voimia
Strategia pohjautuu eriytettyyn asiakaslupausmittaristoon
Arvo luodaan sisdisten prosessien kautta

Strategia koostuu samanaikaisista tédydentévisté teemoista

o~ BN E

Strategialinjaukset maarittelevat aineettoman omaisuuden arvon

Strategian yhtend tehtavana on tasapainoittaa ristiriitaisia voimia. Tavoitteena yksityisella sektroilla
on usein kestavan kasvun luominen, joka edellyttad pitkaaikaista sitoutumista. Tulokseen on
mahdollista saada selvia parannuksia lyhyellakin aikavalilla, mutta tdma tapahtuu usein
pitkdaikaisten investointien kustannuksella. Kestavan arvon luomisen lahteend on asiakkaiden
tarpeiden tyydyttdminen, joka vaatii selkeita asiakassegmenttejé ja arvolupauksia houkutellakseen ja
sailyttddkseen kohdeasiakkaat. N&ité asioita tuodaan esille asiakaslupausmittaristossa. (Kaplan &
Norton 2004, 11-12.)

Strategiakartassa ja mittaristossa taloudellinen ja asiakasndkdkulma kuvaavat niité arvoja, joita yri-
tys toivoo saavuttavansa, kuten esimerkiksi tuloksen ja tuottavuuden kasvu seké asiakkaiden lisdén-
tymisen parantamalla asiakastyytyvaisyytta ja asiakasuskollisuutta. Sisdisen seka oppimisen ja kas-
vun nakdkulmien prosessit taas ohjaavat strategiaa kuvaamalla, kuinka se tullaan toteuttamaan. Te-
hokkailla ja kohdistetuilla siséisilla prosesseilla méaaritelladn kuinka arvoa luodaan ja yllapidetaan, ja
siksi yrityksen tulisi 16yt&da ne harvat kriittiset siséiset prosessit, joilla luodaan erilaisuutta ja jotka
ovat kriittisimpia tuottavuuden parantamiseksi. Strategiakarttamallissa siséiset prosessit on jaettu
neljddn osaa: toiminnanohjauksen, asiakashallinnan, innovaation seka lainséddannon ja yhteiskun-
nallisiin prosesseihin. Sisdisten prosessien eri osa-alueet tuovat hyotya eri ajankohtina ja tasapainot-
tavat talla mittaristoa. TAméan vuoksi strategiaan tulisi siséllyttéd vahintaan yksi prosessi jokaiselta
osa-alueelta, jolloin varmistetaan kestavéan kasvun tuotto omistajille. Toiminnanohjauksen prosessit
tuovat tuloksia nopeimmin kulunsdastéina ja laadun parannuksena. Asiakashallintaprosessien hyddyt
parantuneina asiakassuhteina alkavat taas realisoitua 6-12 kuukauden kuluessa ensimmaisisté toi-
menpiteistd. Innovaatioprosessit vievat vield tatakin kauemmin tuottaakseen muun muassa korke-

ampia asiakastuloja ja liikevoittoprosentteja. Lainséddannon ja yhteiskunnallisten prosessien hyddyt
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konkretisoituvat myéhemmin tulevaisuudessa yrityksen vélttdessa mahdollisia oikeudenkayntiproses-

seja ja parantaen mainettaan. (Kaplan & Norton 2004, 12-13.)

Taloudellinen nékékulma Sidosryhmien arvon
lisadminen
A
[ |
Tuottavuusstrategia Kasvustrategia
K Resurssien kayton Asiakkaiden arvon Liiketoiminnan
parantaminen tehostaminen lisadminen kasvattaminen
Operatiiviset Resurssien Asiakaskannattavuus Liikevaihto uusista
kustannukset yksikkd3 hyvéksikayttaminen lahteista
kohden
Asiakasndkékulma
Tuotteen/palvelun muuttujat Suhteet Imago
hinta | laatu aika valikoima I toimivuus huolto | suhteet brandi
Sisdisten prosessien
ndkokulma
Toiminnanohjauksen Asiakashallinnan Innovaatioprosessit Saantely ja sosiaaliset
prosessit prosessit prosessit
toimitukset - valikoima - mahdollisuuksien - ympadristdo
tuotanto - hankinta tunnistaminen - turvallisuus ja
jakelu - varastointi - tutkimus terveys
riskienhallinta - kasvu - suunnittelu - tyollisyys
lanseeraus - yhteiso
Oppimisen ja kasvun
nédkékulma
| Inhimillinen padoma |
| Tietopadoma |
Organisaation padaoma

KUVIO 1. Strategiakartta tasapainotetun mittariston nékékulmin (Kaplan & Norton 2004, 12.)

Oppimisen ja kasvun nakdkulma maéérittelee organisaation aineettoman padoman ja sen roolin stra-

tegiassa. Aineeton pddoma voidaan jakaa kolmeen kategoriaan:

1. inhimillinen pddoma: strateginen osaaminen, saatavilla olevat taidot, kyvyt ja osaaminen strate-
gian vaatimien toimien suorittamiseksi

2. tietopddoma: strateginen informaatio, informaatiojarjestelmien saatavuus, tiedon soveltaminen
ja vaadittava infrastuktuuri strategian tukemiseen

3. organisaation pddoma: kulttuuri - tiedostaminen ja sisaistiminen jaetusta visiosta, ja tarvittavat

arvot strategian suorittamiseksi; johtajuus - patevan johdon saatavuus kaikilla tasoilla organi-
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saation ajamiseksi kohti strategioitaan; linjaus - tavoitteiden ja kannustimien linjaus strategian
kanssa kaikilla organisaatiotasoilla; yhteisty0 - tietotaidon ja tyévoimavarojen jakaminen strate-
giselle kyvylle. (Kaplan & Norton 2004, 13.)

Aineeton padoma tulee kohdistaa strategiaan arvon luomiseksi, silléd se luo arvoa vain strategian yh-
teydessa. Esimerkiksi jos oletetaan organisaation haluavan investoida tydvoiman koulutukseen, ja
silla on kaksi vaihtoehtoa — koulutus laadunvalvonnassa tai koulutus asiakassuhdehallinnassa. Se,
kumpi tuo suuremman arvon riippuu yrityksen strategiasta. Matalien kulujen strategiassa, jossa pyri-
tédan koko ajan parantamaan toiminnallisia prosesseja, ensiksi mainittu toimii paremmin. Sen sijaan
yritykset, jotka haluavat tuottaa kokonaisvaltaisia asiakasratkaisuja hyotyvat enemman jalkimmai-
sestd. Samansuuruinen investointi koulutukseen tuo merkittavéasti suurempaa hyotyd, kun se on
kohdistettu yrityksen strategiaan. Strategian kohdistaminen on hallitseva periaate arvon luomisessa
aineettomasta padomasta. Aineettoman padoman kannalta tarkedd on myds integroiminen, jota tar-
vitaan tukemaan organisaation kaikkien aineettomien padomien parantamiseksi. (Kaplan & Norton
2004, 13.) Esimerkkin& kay henkilostohallinto ja tietohallinto, joita integroimalla voidaan saavuttaa
merkittavia etuja, silla teknologian kaytté on nykyadn monissa tyotehtévissa arkipdivaa ja sen sujuva
kaytto alkaa olla valttamattomyys. Tasta syystéa henkilostohallinnossa tulisi tietda teknologian tar-
joamat mahdollisuudet, ja osata hyddyntéa niitd mahdollisimman tehokkaasti. Tehokas hy6dyntami-
nen sisaltdd myos osallistumisen teknologian hankintaprosessiin, silla tietohallinnon tehdessé paa-
tokset ilman loppukayttijien mukana oloa saattaa valinta kohdistua lAhempéanéa heidan omia intres-
sejaan olevaan kohteeseen. Vastaavasti henkildstohallinnon tehdesséa paatokset itse saattaa hankin-
taan sisadltya tarpeettomia teknisia riskeja. Hankintaprosessin tapahtuessa yhteistydsséa tulee hankin-

ta todenndkdisimmin tayttdmaan molempian tahojen tarpeet. (Gale 2014.)

Aineettoman paaoman integroiminen ja kohdistus tapahtuu kolmivaiheisessa prosessissa:

1. Aineettoman pddoman kuvailu. Aineeton pddoma on kuvattu "tietotaitona joka esiintyy organi-
saatiossa luomassa erilaistavaa etua” ja "yrityksen tydntekijoiden kykyna tyydyttaa kuluttajien
tarpeita”. Aineeton pddoma kasittéa sellaiset kasitteet kuten patentit, tekijanoikeudet, tyovoi-

man osaaminen, johtaminen, informaatiojarjestelmat ja tydprosessit.

2. Aineettoman padoman kohdistaminen ja integroiminen. Strategiakartta tukee kohdistamista ja
integroimista tarjoamalla yhteisen vertailukohdan yritysstrategialle. Siséisten prosessien nako-
kulma tunnistaa ne kriittiset prosessit, joita tarvitaan luomaan haluttuja tuloksia asiakkaille ja
osakkeenomistajille. Aineeton pddoma tulee kohdistaa ndille arvoa tuottaville prosesseille. Kap-
lan ja Norton kayttavat kolmea kohdistamisen tekniikkaa tuodakseen ilmi strategiakartan ja ai-

neettoman padoman véalisen yhteyden:

= Strategiset tyotehtévaluokat: jokaiselle strategiselle prosessille yksi tai kaksi ty6tehtava-
luokkaa takaavat parhaan vaikutuksen strategialle. Tunnistamalla tyotehtéavéaluokat, maa-
rittelemalla osaamisen ja varmistamalla niiden kehityksen voidaan kiihdyttaa strategisia tu-

loksia.
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= Strateginen IT-portfolio: jokaiselle strategiselle prosessille erikoistetut tietotekniset jarjes-
telmat ja infrastuktuurit tukevat taytantdonpanoa. Nama jarjestelmét edustavat teknologis-

ten investointien portfoliota ja niille tulisi antaa etusija rahoituksessa.

= QOrganisaatiomuutoksen esityslista: strategia edellyttdd muutoksia kulttuurisissa arvoissa,
niin sisdisissa kuin ulkoisissakin. Strategiasta johdettu esityslista kulttuurisista muutoksista

auttaa muodostamaan kehityksen uuteen kulttuuriin ja ilmapiiriin.

3. Aineettoman padoman mittaaminen. Aineettoman padoman mittaamisessa voidaan hyddyntaa
taseen aineellisten hyddykkeiden ja rahoitusomaisuuden mittamisessa kaytettyja periaatteita.
Taseen vastaavaa-puoli jarjestellddn kategorioittain, kuten rahat ja pankkisaamiset, myyntisaa-
miset, varasto, maa ja vesialueet, rakennukset ja rakennelmat seka koneet ja kalusto. Varat on
jarjestetty hierarkkisesti niiden likvititeetin mukaan, jolloin ndhdéan helposti nopeasti rahaksi
muutettava omaisuus. Myyntisaamiset ovat likvidimpaa kuin varasto, ja molemmat edellamaini-
tut on luokiteltu lyhytaikaisiksi varoiksi silla ne ovat paasaantodisesti muutettavissa rahaksi alle 12
kuukauden kuluessa, ja vastaavasti pitkaaikaiset varat vievat yli 12 kuukautta palauttaakseen
niihin investoidun summan. Esimerkkind aineellinen omaisuus tarjoaa mahdollisuuden muuttaa
raaka-aineet valmiiksi tuotteiksi varastoon, jotka myydessdan muuttuvat myyntisaamisiksi ja lo-
pulta rahaksi. (Kaplan & Norton 2004, 14.)

Strategiakartan puitteet mahdollistavat inhimillisen-, tieto- ja organisaatiopddoman esittaémisen
omaisuutena, joka lopulta muuntautuu rahaksi korkeampana myyntind ja matalampina kuluina. Stra-
teginen valmius kuvaa aineettoman p&ddoman asemaa organisaation strategian tukemisessa. Strate-
ginen valmius vastaa likviditeettia, silla mitd korkeampi valmius on, sitd hopeammin aineeton paa-
oma myo6tavaikuttaa rahan syntymiseen. Strateginen valmius muuntautuu aineelliseksi arvoksi vain
kun sisdiset prosessit luovat liséa tuloja ja voittoa. Organisaatio ei mahdollisesti pysty kohdistamaan
mielekéasta taloudellista arvoa aineettomiin tekijoihin kuten "motivoitunut tydvoima”, sillé aineellista
arvoa voidaan johtaa vain strategian yhteydessa. Strategiakartan taloudellisesta nakékulmasta on
mahdollista todeta etté strategian menestyksekas toteutus kannattaa osin liikevaihdon kasvuna ja
osin osakkeenomistajien arvona. Tyévoima, joka on saavuttanut tyydyttavan tason strategisessa
valmiudessa, on yksi tekija joka mahdollistaa liikevaihdon nousun tai omistajan arvon kasvattamisen
saavuttamisen. Taman vuoksi inhimillisen pddoman aineeton omaisuus on valttdméatén mutta ei riit-

tava edellytys strategiselle menestykselle. (Kaplan & Norton 2004, 12-15.)
Kun kaikki kolme osa-aluetta oppimisen ja kasvun néakékulmasta on linjattu strategiaan, kokonaisuu-
tena organisaatiolle muodostuu hyva valmius, jossa silla on kykya luoda ja pitda yll& muutosproses-

seja strategian toteuttamiseksi. Organisaation valmius on korkea kun:

¢ inhimillisen pddoman kyvyt tyttehtévaluokissa ovat linjattu l&helle strategisia teemoja
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o tietopddoma tarjoaa elintdrkedn infrastuktuurin ja strategiset tietohallinnon ohjelmat,
jotka tdydentavat inhimillistd pddomaa edistdmaén suorituskykya strategisissa teemois-

Sa

e  kulttuuri, johtaminen, linjaus ja tiimityd vahvistavat strategian saavutaamiseksi vaadit-

tavia muutoksia organisaation ilmapiirissa. (Kaplan & Norton 2004, 15.)

2.5 Mittaristoon kohdistuvaa kritiikkia

Koska Balanced Scorecard on l&htgisin Yhdysvalloista, on se alun perin suunniteltu lahinna sikalai-
seen yrityskulttuuriin. Tasta syysta malli ei tdysin sovellu suoraan suomalaiseen yrityskulttuuriin, ei-

k& etenkdan nain pienelle yritykselle mité taméan tydn case-yritys on. (Malmi ym. 2006, 96.)

Yrityksen strategian on mygs vditetty olevan liian vaikeasti kuvattavissa, jotta toimivan Balanced
Scorecardin luominen olisi mahdollista. Toisaalta juuri jarjestelman rakentamisen vuoksi strategiaa
usein pohditaan ja tarkennetaan, jotta se antaisi hyvéat valmiudet toimivalle jarjestelmélle etenkin

johdettaessa mittareita syy-seuraussuhteilla. (Malmi ym. 2006, 232.)

Kritiikkid on myds osoitettu mittarien vahyydestd, silla muutaman mittarin ei uskota kykenevan ku-
vaamaan yrityksen strategiaa. Vaikka mittariston lahtokohtana on kyky k&antaa yrityksen tahtotila
ja strategia mittareiksi, taytyy mittaristoa luodessa hyvaksya etteivat kaikki strategisesti tarkeat asiat
ole helposti mitattavissa. Taman vuoksi naité asioita tulisi johtaa mittariston ulkopuolelta tai niille tu-
lisi luoda mittaamisesta poikkeavia seurantarutiineja. Tarkedd on myos tehda strategian maaritys
erittdin huolellisesti, silla tdman epéonnistuessa yritys lahtee helposti toteuttamaan mittariston avul-
la vadranlaista strategiaa, jolloin vaikutukset liiketoimintaan voivat olla negatiivisia. (Malmi ym.
2006, 232-233.)

Vélttddkseen mittariston kayttéénoton epaonnistumisen tulee Balanced Scorecardin laatimisessa ot-
taa huomioon johtamismalli, joka muotoutuu helposti ylhdalté alaspéin johdon laatiessa strategian ja
viedessa sitd alemmille tasoille mittariston avulla. Kuitenkin néilla alemmilla kdytanndn tasoilla ty6s-
kentelevalla henkiléstolla voi olla sellaista tietoa, joka olisi hyvin tarkeda strategiaa laatiessa. Alem-
pien tasojen hyddyntadminen strategian laatimisessa helpottaa osaltaan koko henkiléston sitoutumi-

sessa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Malmi ym. 2006, 233.)
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3 CASE-YRITYS JA TOIMIALA

Koska toimiala on ollut suuressa murroksessa lainsaddannén muuttumisesta johtuen, pyrin téssa lu-
vussa selventdamaan kattavasti lainsdadannén muutoksia ja sen vaikutuksia. Esittelen myds case-

yrityksen ja sen tdménhetkisen tilanteen.

3.1 Case-yritys

Case-yritys on itdsuomalainen 1990-luvulla perustettu linja-autoyhtid, joka tyollistaa talla hetkella
noin 30 henkil6&. Yrityksen toiminnasta vastaavat paaasiassa yrityksen perustaja seka vastikaan
toimitusjohtajaksi siirtynyt perustajan sukulainen, seké toiseen toimipisteeseen palkattu ulkopuoli-
nen henkild. Yrityksella on toimintaa niin tilaus-, linja- kuin paikallisliikenteessd, ja toiminta on viime
aikoina kasvanut uusien voitettujen kilpailutusten myo6téa. Paédpaino toiminnassa on tuetun liikenteen

harjoittamisessa, mutta yrityksella on myds markkinaehtoista liikennetta.

Liikevaihto kasvoi pitkdan tasaisesti, ja yritys tuotti voittoa. Vielda vuonna 2013 yrityksen kannatta-
vuus oli pddoman tuotolla mitattuna erinomainen, mutta nyt liikevaihdon laskun mydta yrityksen tu-
los on kaantynyt kahtena perakkaisena tilikautena tappiolliseksi. Samalla yrityksen vakavaraisuus on
painunut omavaraisuusasteella mitattuna heikoksi. Etenkin kayttdkate on pudonnut suuresti, suu-
rimpana syyna henkildstokulujen kasvu. Quick ja current ratio ovat pudonneet heikolle tasolle ver-
rattuna seka yleisiin ohjearvoihin etté toimialan keskiarvoihin. Samoin on tehnyt jo aiemmin mainittu
omavaraisuusaste, tdhan suurimpina syina ovat pieni osakepddoman maara ja edellisten tilikausien
voittojen hupeneminen kahden tappiollisen tilikauden vuoksi. Myds suhteellinen velkaantuneisuus on

kasvanut selvasti viimeisena kahtena tilikautena, nousten kuitenkin vasta toimialan yleiselle tasolle.

Liikevaihto tulee kasvamaan moninkertaiseksi tulevina tilikausina useamman merkittavan kilpailutuk-
sen voittamisen my6ta. Yritys joutui laajentumisen my6téa perustamaan uuden toimipisteen, jonka
on tarkoitus toimia mahdollisimman itsendisena yksikkéna. Naméa muodostavat yritykselle sen histo-
rian yhden merkittdvAmmisté muutoksista, joka tuo mukanaan seka haasteita ettd mahdollisuuksia

palauttaa liiketoiminta jélleen kannattavaksi.

3.2 Toimiala ja lainsdadanto

Linja-autoala on ollut viime vuosina suurten muutosten alla. Alkunsa myllerrys sai joukkoliikennetta
koskevan Euroopan parlamentin ja neuvoston 23.10.2007 antaman asetuksen rautateiden ja maan-
teiden julkisista henkildliikennepalveluista sek& neuvoston asetusten (ETY) N:o 1191/69 ja (ETY) N:o
1107/70 kumoamisesta, eli palvelusopimusasetuksen (1370/2007/EY) astumisesta voimaan
3.12.2009. Aiemmin linja-autoliikenne organisoitiin kannattavilla reiteilla linjaliikennelupamallilla, jos-
sa linja-autoyritys haki lupaviranomaiselta linjalikennelupaa haluamalleen vuorolleen, ja luvan saa-
dessaan yritys sai liikenndida sité yksinoikeudella. Luonnollisesti luvat hyvin tuottaville vuoroille oli-
vat erittdin haluttuja ja téarkeitd. Heikommin tuottavia linjoja, kuten yhteyksia syrjakylille, hoidettiin

ostoliikenteend yhteiskunnan tilaamana ja subventoimana joko tilaaja-tuottajamallilla (bruttomalli)
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tai kayttdoikeussopimusmallilla (nettomalli). Tilaaja-tuottajamallissa kaikki lipputulot menevét tilaa-
jalle, joka myds suunnittelee liikenteen, kun taas kayttdoikeussopimusmallissa liikenngéitsija saa pitaa
lippu- ja rahtitulot ja kykenee mahdollisesti osallistumaan liikenteen suunnitteluun. Kummallakin mal-

lilla liikenndinti oli linja-autoyhtidille kannattavaa lippuriskin ollessa tilaajalla.

3.2.1 Palvelusopimusasetus

Palvelusopimusasetuksen 1 artiklan 1 kohdassa ilmaistaan asetuksen maarittelevan kuinka "toimival-
taiset viranomaiset voivat yhteison oikeuden saanttja noudattaen toimia julkisen henkildliikenteen
alalla varmistaakseen sellaisten yleishyddyllisten palvelujen tarjoamisen, jotka ovat muun muassa
monilukuisempia, luotettavampia, korkealaatuisempia tai edullisempia kuin palvelut, joita voitaisiin
tarjota pelkastadn markkinoiden ehdoilla”. Eli samalla asetus kieltéa julkisen vallan puuttumisen
markkinoiden toimintaan muulloin kuin se joukkoliikennepalvelujen maarén ja laadun kannalta tar-

peellista, joten vanha linjaliikennelupamalli on asetuksen vastainen.

Palvelusopimusasetuksen tultua voimaan taytyi Suomen lainséadantéd muuttaa asetusta vastaavaksi
ja taydentavaksi, jolloin Suomessa annettiin joukkoliikennelaki (869/2009) korvaamaan laki
luvanvaraisesta henkildliikenteesta tiella (343/1991). Palvelusopimusasetuksessa saddetdan toimin-
tamalleista, joita toimivaltaisten viranomaisten on sovellettava turvatakseen laadukkaat, varmat ja
riittavat julkisen henkiléliikenteen palvelut. Joukkoliikennelailla on séadetty palvelusopimusasetuksen
mukaisesta tuetusta sekd markkinaehtoisesta liikenteesta. Alalle tuloa koskeva lupaséaéantely pohjau-
tuu Euroopan unionin lainsdadantoon, ja edellytyksind on joukkoliikennelupa tai yhteison liikennelu-
pa. Markkinaehtoisessa liikenteessa vaaditaan liséksi reittiliikennelupaa, ja kutsujoukkoliikenteessa
kutsujoukkoliikennelupaa. Julkisesti tuetun liikenteen harjoittaminen tapahtuu perustuen toimivaltai-

sen viranomaisen ja liikenteenharjoittajan valiseen sopimukseen.

Siirtymaajaksi vanhoille linjaliikenneluville annettiin joukkoliikennelaissa 10 vuotta, jotka lain voi-
maantulon yhteydessa muutettiin siirtyméaajan liikenndintisopimuksiksi (Joukkoliikennelaki 70 §8).
Naiden paattyminen tapahtuu portaittain vuosina 2014-19. Uudessa laissa linjaliikennelupien kor-
vaajiksi tulivat reittiliikenneluvat, joita joukkoliikennelain 22 §:n mukaan myonnetédan hakijalle, jolla
on joukkoliikennelupa ja joka sitoutuu harjoittamaan lilkennetta 48 §:ssé tarkoitetun laatulupauksen
mukaisesti. Reittiliikennelupahakemuksen hylkéamiseen voi johtaa esimerkiksi jos luvan myontava
viranomainen on paattényt tai paattaa jarjestad alueensa tai sen osan joukkoliikennepalvelut palve-
lusopimusasetuksen mukaisesti ja haettu liikenne aiheuttaisi jatkuvaa ja vakavaa haittaa palveluso-
pimusasetuksen mukaan harjoitetulle tai harjoitettavalle liikenteelle. Vanhojen linjaliikennelupien tar-

joamaa yksinoikeutta ei toisten yritysten reittiliikenneluvilla kuitenkaan lahtékohtaisesti ole.

Mikali linja-autoyritykset eivat tuota alueellaan vaadittua palvelutasoa markkinaehtoisesti, tulee yh-
teiskunnan talléin varmistaa riittavéat joukkoliikennepalvelut. Yhteiskunnan taholta tuetun liikenteen
osalta kayttdoikeussopimukset kilpailutetaan joukkoliikennelain ja palvelusopimusasetuksen mukai-
sesti, kun taas bruttomallin hankintasopimukset kilpailutetaan lain julkisista hankinnoista (348/2007)

eli ns. hankintalain perusteella. Tassa yhteydessa haluan nostaa esiin terminologiassa olevia se-
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kaannuksia, jotka mahdollisesti johtuvat alan suurien muutosten aiheuttamasta vielé@ vakiintumatto-
masta tilanteesta. Joissakin lahteisséa kilpailutettava liikenne jaetaan kolmeen osaan: netto- ja brut-
tomallin ostoliikenne, sekéa ensimmaisesta erotellut kayttdoikeussopimukset. Valilla kayttdoikeusso-
pimuksella tarkoitetaan nettomallin ostoliikennettd, jonka suunnitteluvastuu kuuluu lilkkenndéitsijalle.
Tama malli liséisi liikennéitsijan mahdollisuuksia vaikuttaa harjoittamaansa liikenteeseen, ja kannus-
taisi innovatiivisuuteen. Taman kaltaiset sopimukset eivat kuitenkaan ole toistaiseksi yleistyneet, jo-
ten kdytan tyossani kayttboikeussopimus-termia tarkoittamaan myds tilaajan suunnittelemaa netto-
mallin ostoliikennettd, kuten myos useimmissa viranomaisléhteissa on tehty. Reiteista ja vuorotar-
jonnasta paatoksen tekevat ELY-keskukset ja joukkoliikennelain 3 luvun 12 §:ssd maaritellyt 26 kau-
punkia ja seutua. ELY-keskuksten vastuualueena on hankkia yhteistydssa kuntien kanssa kuntarajat
ylittavaa joukkoliikennettd, jotka perustuvat ELY-keskuksen ja liikenngitsijan valiseen kayttdoikeus-
sopimukseen. Tamén liséksi kunnat voivat itse hankkia kunnan siséista taydentavaa liikennettd, lais-

sa mainitut kunnat itsendisesti ja muut ELY-keskusten kautta.

Koska vastuu riittdvan joukkoliikenteen jarjestamisesta siirtyi kunnille ja ELY-keskuksille, taytyi myos
lippujarjestelman tulla tilaajan puolesta. Téméan johdosta kdynnistettin Liikenneviraston toimesta
hanke yhtendisen lippujérjestelman luomisesta, jonka visiona on tulevaisuudessa toimia Suomen
kaikki kaupunkiseudut kattavana matkakorttina. Kilpailutuksen lippujarjestelman toimittamisesta
voitti TVV lippu- ja maksujérjestelma Oy, joka on valtion ja joukkoliikenteen toimivaltaisten viran-
omaiskaupunkien perustama IT-palvelu- ja hankintayhtio. TVV:n hallinnoima Waltti-lippu- ja maksu-
jarjestelma tuli ensimmaisen kerran kayttoon tammikuussa 2015 Joensuussa, jonka jalkeen jarjes-
telma on laajentunut véhitellen ympéri Suomen. Keséalla 2016 Waltti oli I1td-Suomessa kayttssa Jo-
ensuun, Kajaanin, Kuopion ja Mikkelin kaupunkiliikenteessa, kuten myos ELY-keskuksen tilaamassa
edelld mainittujen kaupunkien maaseutuliikenteessa. Ennen Waltin tuloa lippujen hinnat perustuivat
padasiassa Matkahuollon kilometripohjaiseen jarjestelméan, ja lippuja sekéa matkakortteja sai ostet-
tua Matkahuollon kautta. Taméan liséksi liikennoitsijoilla oli monesti omia tarjouksiaan ja nettilippu-
jaan. Myods Matkahuolto teki hdvinneen tarjouksen lippujérjestelman toimittamisesta, ja sittemmin
Matkahuolto on tehnyt kantelun kilpailutuksen tuloksesta ja toivoo selvitettdvéan, onko TVV:n saama
valtiontuki Euroopan unionin toiminnasta tehdyn sopimuksen tarkoittamaa sdantdjenvastaista valti-
ontukea (Matkahuolto 2016). Valitus on ymmarrettava, silla Matkahuollolla oli jo oma, markkinaeh-
toisesti kehitetty toimiva jarjestelma, jonka tilalle ollaan nyt kuitenkin julkisella rahalla rakentamassa

paallekkaista jarjestelmaa.

3.2.2 Lainsdadannon tulevaisuus

Uusi lainsdddantd on herattéanyt paljon epaselvyyksia ja kysymyksia alalla, ja joukkoliikennelakia on
taydennetty sekd muutettu vajaan seitseméan vuoden aikana useaan otteeseen. Liséksi alan vasta
sopeutuessa koko muutokseen on Liikenne- ja viestintdministerio ilmoittanut 21.10.2015 (LVM
2015.) haluavansa keventaa joukkoliikennelakia kolmella muutoksella ja mahdollistaa taten nykyista
enemman kilpailuun perustuvat joukkoliikennemarkkinat. Oleellisin néistd muutoksista on reittiliiken-
neluvan saamisen helpottaminen evaamalla lupaviranomaiselta paatantavalta tarjonnan oikeasta

maarasta tietylla alueella (PSA-suoja), jolloin kaikki lupahakemukset taytyisi hyvaksya. Tama mah-
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dollistaisi markkinaehtoisen liikenteen ja tuetun liikkenteen toimimisen paallekkain samoilla reiteill.
LVM on teettényt selvityksen (LVM 2016.) lakimuutoksen aiheuttamista taloudellisista vaikutuksista,
ja taman perusteella PSA-suojaa ei tulisi poistaa. Riskind lakimuutoksessa on markkinaehtoisen lii-
kenteen mahdollisuus poimia markkinoilta tuottavimmat vuorot, jolloin yhteiskunnan vastuulle jaisi
ainoastaan tappiollinen toiminta. TAmAa poistaa ristisubvention tuoman edun, jolla on esimerkiksi
paikallisliikenteessa pystytty kattamaan ruuhkavuorojen (aamu- ja iltapaivd) kannattavuudella liiken-
nointi myo6s hiljaisempina aikoina. Taman myo6té lakimuutos tulisi lishdméaan yhteiskunnan kuluja, ja
kun samaan aikaan joukkoliikenteen maérarahoja on véhennetty (Liikennevirasto 2015, 3.), lisdén-
tyy myos paine karsia tuettujen vuorojen maarad. Viimeksi vuoroja karsittiin 1t4-Suomessa maaréara-

hojen puutteen vuoksi vuonna 2014 noin 200 vuoron verran (ELY 2014).

Liséksi LVM haluaa edistédd EU-lainsdadannén tayttavia tapoja yhdistdd markkinaehtoista ja kilpailu-
tettua liilkennettd, koska talla hetkelld esimerkiksi yhteiskunnan taholta tuettujen seutulippujen kayt-
taminen markkinaehtoisessa liikenteessa vaatii erityismenettelyjé, silla palvelusopimusasetus kieltaa
markkinaehtoisen liikenteen julkisen tukemisen. Tavoitteena ministeriolla on siséllyttdd tama laki-
muutos osaksi liikennekaarta, joka on kdynnissa oleva hanke liikennepalveluja koskevan saantelyn

kokoamiseksi yhteiseen lakiin.

Markkinaehtoisen ja kilpailutetun liikenteen seké eri toimijoiden vélinen sujuvampi yhteistoiminta oli-
si alalle toivottavaa, silla matkustajien kannalta Waltin tulo on tuonut hankaluuksia. Matkahuolto on
Linja-autoliiton omistama yritys, ja Linja-autoliiton muodostavat liittoon kuuluvat linja-autoyritykset.
Matkahuolto on yllapitéanyt ilman julkista tukea koko maan kattavaa bussiasemaverkostoa, aikataulu-
ja lippujarjestelméaa seka bussiliikenteen aikataulutettuun reittiverkostoon perustuvaa rahtijarjestel-
maa, ja sen myymat liput ovat kelvanneet maksuvélineeksi kaikissa Suomessa liikenndivissa linja-

autoissa.

Matkahuolto ja viranomaiset eivat ole paasseet yhteisymmarrykseen lippujen kymisesta eri lippujar-
jestelmien alla kulkevissa vuoroissa, eikd ELY-keskus hyvéksy ainakaan kirjoittamishetkelld kesalla
2016 Matkahuollon lippuja Waltti-vuoroissa, jonka johdosta Matkahuolto ei esitd Waltti-vuoroja aika-
tauluissaan. Matkustajia tilanne on hammentényt, silla tdhan asti kaikki liikennoitéavéat vuorot ovat
I6ytyneet Matkahuollon aikatauluhausta, my6s Onnibusin vuorot (joissa ei kday Matkahuollon liput).
Waltin erilaiset alennusryhmittelyt ovat myds aiheuttaneet néraa tarjoamalla opiskelija- ja eléake-
laisalennukset ainoastaan Waltti-kortin kautta, ei siis ollenkaan kateislipuissa. Alennusryhmille tdma
on tiennyt tietyilld yhteysvéleilla huomattavaa korotusta lippujen hintoihin, johon ainoana ratkaisuna
on hankkia Waltti-matkakortti. Ongelmana kortin hankkimisessa on Waltti-jarjestelméan hyvin harva
palvelu- ja myyntiverkosto kattaen monesti vain kaupungin oman palvelupisteen, silla vain harvassa
kaupungissa viranomaiset ovat paasseet Matkahuollon kanssa sopimukseen Waltti-korttien myynnis-
ta ja asiakaspalvelusta. Kortin pystyy tulevaisuudessa tilaamaan ja lataamaan myoés netin kautta,
mutta tdm& ominaisuus ei vield elokuussa 2016 ollut kaytdssa kaikilla Waltin toiminta-alueilla. Tama
kaikki on johtanut siihen, ettéd matkustajille on tullut epéatietoisuutta mista he Ioytavét tarvitsevansa
vuorot ja minkélaiset lipputuotteet vuoroilla kdyvat, ja joukkoliikenteen kayttgjistd monet ovat siirty-

neet vaihtoehtoisiin kulkumuotoihin.
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3.3 Lakimuutosten vaikutukset case-yritykseen

Muiden linja-autoyritysten tavoin myods case-yritys on joutunut sopeutumaan uuteen markkinatilan-
teeseen vanhojen linjaliikennelupien ja sopimuksien suoman turvan poistuttua. Alalla on ollut mo-
nenlaista ndkemysta tulevaisuudesta, joidenkin jopa epdilevan vain suurimpien yritysten selviytyvan
kiristyvasté kilpailusta. Esimerkiksi Joensuussa melkein 64 vuotta paikallislikennett& hoitanut Lehto-
sen Liikenne lopetti liilketoimintansa osallistumatta ollenkaan kilpailutukseen (Karjalainen 2013). Yksi
lainsdadannén nakyvimpida muutoksia kuluttajille on ollut Onnibusin aloittaessa liiketoiminnan vuon-
na 2012. Alkuun Linja-autoliitto, Matkahuolto ja moni linja-autoyritys olivat jyrkasti uudella konspe-
tilla tulevaa yritysta vastaan, ja Onnibusilla oli vaikeuksia saada reittilupahakemuksia Iapi johtuen
muun muassa siirtymaajan liikenngdintisopimuksista. Siirtymaajan takaaman suojan takia Onnibus ei
alkuun voinut pysahtya esimerkiksi monien kaupunkien linja-autoasemilla, ja Helsingin linja-
autoasemalle ajamisesta olisi pyydetty muita yrityksid huomattavasti suurempia maksuja. Osittain
tahan liittyen Kilpailu- ja kuluttajavirasto esittdd 38 miljoonan euron seuraamusmaksuja kartellista

seitsemaélle linja-autoyhtidlle, Linja-autoliitolle ja Matkahuollolle (KKV 2016).

Ajan myotd alalla on alettu mydnta& Onnibusin tuoneen alalle tervetta kilpailua sek& uutta asiakas-
kuntaa. My6s entinen ajatusmalli VR:n ja linja-autoliikenteen vélisesta suhteesta on muuttunut; siiné
missa ennen linja-autojen ajateltiin padasiassa syottdvan matkustajia rautatieliikenteeseen, on linja-
autoliikenne noussut nyt varteenotettavaksi vaihtoehdoksi junien rinnalle. Linja-autoliikenteen kilpai-
lun tuoma hintatason lasku on pakottanut myds VR:n tarkastelemaan lippujensa hintoja, mutta hin-
tojen alentamisesta huolimatta VR ei ole vield kyennyt Helsingin Sanomien tekeman vertailun mu-
kaan vastaamaan linja-autoliikenteen hintatasoon (Helsingin Sanomat 2016). Case-yritys on ottanut
lakimuutoksen enemmén mahdollisuutena kuin uhkana, ja on osallistunut aktiivisesti kilpailutuksiin.
Yritys on onnistunut voittamaan sopimuksia sellaisen liikenteen harjoittamiseen, johon sillé ei ennen
ollut mahdollisuuksia. Toisaalta myds case-yritys on joutunut luopumaan joistain linjoista, joita se on
hoitanut suuren osan toiminta-ajastaan. Markkinaehtoisen liikenteen harjoittamiseen on mygs tullut
haasteita, kun aiemmin linjaliikenneluvan turvin harjoitetuille linjoille on nyt tullut runsaasti uutta

kilpailua, my6s Onnibusin toimesta.

Liikenneviraston tarkastellessa markkinoiden tilannetta ensimmaisten tarjouskilpailujen ja sopimus-
kausien jalkeen oli esille noussut muutamia markkinoiden toimivuuden kannalta ongelmallisia asioi-
ta, joista osa koskettaa léaheisesti case-yritysta. Ensindkin monille alueille oli muodostunut oligopoli
tai jopa lahes monopoli, ja vastaavasti liikenteenharjoittajien maara oli joko pysynyt ennallaan tai
vahentynyt. Lisaksi pienet yritykset olivat menestyneet kilpailuissa huonosti. (Metséranta, Weiste
2015, 12.) Naista havainnoista voi havaita case-yrityksen haasteet kilpailussa selvasti suurempia yri-
tyksid vastaan, joiden toiminnasta on nahtavissé halua saada pienemmat toimijat pois markkinoilta
aggressiivisella hintakilpailulla. Case-yritys on kuitenkin joissakin kilpailussa kyennyt vastaamaan
haasteisiin voittamalla alueen entisen suuren toimijan, ja olemalla taten itse muodostamassa oligo-
polia markkinoille. Vaikka markkinoiden kannalta oligopoli ja monopoli ovat ei-toivottuja, yrityksen

nakokulmasta tallaisilla markkinoilla toimiminen houkuttelee.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli paneutua case-yrityksen tilanteeseen ja toimintaan seké luoda
heille suorituskykymittaristo, joten tutkimusmenetelmana ainoaksi vaihtoehdoksi néin kvalitatiivisen
eli laadullisen tutkimuksen, joka mahdollistaa tutkimuskohteen syvemman ymmarryksen. Kvalitatiivi-
sen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata todellista elamaa silla ajatuksella, ettd todellisuus on mo-
ninainen. Tarkeda on pyrkia suorittamaan kohteen tutkiminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti,
silla erilaiset tapahtumat vuorovaikuttavat toisiinsa moniuloitteisten suhteiden kautta. Erdénéa tavoit-
teena kvalitatiivisessa tutkimuksessa on olemassa olevien vaittamien todentamisen sijaan |0ytéa uu-
sia tosiasioita. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2000, 152.) Kuitenkin kvalitatiivisen tutkimuksen hypo-
teesien esittdminen todeksi edellyttda esimerkiksi sosiaalitieteiden professori Pertti T6ton (Totto,

2000.) mielestd maarallisia eli kvantitatiivisia tutkimuksia.

Yritysta koskevan aineiston keruu tapahtui kappaleessa 5.2 esitetyn johdon kanssa SWOT-analyysin
pohjalta 12.1.2016 suoritetun teemahaastattelun muodossa, sekd tarkemmin dokumentoimattomana
omien kokemusteni ja henkiloston kautta kaytyjen keskustelujen kautta. Haastattelussa kaytetty
SWOT-analyysin runko oli tdydennetty BSC-mittariston neljalla nakokulmalla, joka auttoi tekemaan
haastattelusta selkedn ja informatiivisen jattaen kuitenkin tarpeeksi tilaa kattaville vastauksille. Ta-
ma haastattelurunko myds varmisti jokaisen nakokulman kasittelyn kattavasti, jonka myota riski
olennaisten asioiden esille tulemattomuudelle tuli minimoitua. Ulkopuolisina lahteina tydssa on kay-

tetty kirjallisuutta, lainséadantod, erilaisia viranomaisten julkaisuja seka lehtiartikkeleita.

Tyon validiteetti kuvaa tutkimusmenetelmien péatevyyttéa eli tydssa selvitetéaan sitd mité on tarkoitus-
kin, eika esimerkiksi haastattelussa haastateltava kasitd kysymyksia vaarin. Reliabiliteetti taas kuvaa
tutkimustulosten pysyvyytta toistettaessa tutkimus eri mittaajien toimesta. Osa reliabiliteettia on
ajan vaikutusta tuloksiin kuvaava stabiliteetti. (Kananen 2011, 118-119.) Tyosséa kaytetyt lahteet
ovat sekd omien tuotoksieni ettd ulkopuolisten artikkelien ja tutkimusten osalta hyvin pitkalti oletta-
muksiin perustuvaa tietoa, silla alaa koskevaa kvantitatiivista tutkimustietoa on vaikeaa l6ytaa eten-
kin nyt, kun lainsdadannén muutosten mydta tilanne alalla on muuttunut suuresti, ja tulevien laki-
muutosten voimaantulosta ja niiden vaikutuksista ei ole taytta varmuutta. Taman vuoksi myos tyds-
sd ehdotetut hypoteesit ovat vailla toteenndyttamistd, joka heikentaa tyon reliabiliteettida. Sekéa alalla
ettd yrityksen toiminnassa tapahtuneet suuret muutokset lyhyella aika vélilla voivat saada jatkoa tu-
levaisuudessa, joten tutkimus ei todennakdisesti ole erityisen stabiili. Validiteettia tutkimuksessa lisa-
si aiemmin mainittu selked haastattelurunko, joka varmisti tarvittavien asioiden esille tuomisen ja
paikan paalla tehtyné haastattelutilanteessa oli mahdollista varmistaa haastateltavien ymmartéavan

kysymykset.
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MITTARISTON RAKENNUS

Aloitin mittariston rakennuksen haastattelemalla yrityksen johtoa. Runkona haastattelussa kaytin
SWOT-analyysia, jonka avulla sain tehtya selkedn yhteenvetoanalyysin yrityksesta ja sen tilasta. Yh-
distin perinteiseen SWOT-malliin BSC:n nelja nékdkulmaa, jolla helpotin varsinaisen mittariston ka-

saamista analyysin pohjalta.

Nakokulmien valinta

Nakokulmia valitessa otin perustaksi Kaplanin ja Nortonin ehdottamat alkuperéiset nelja
nakokulmaa, eli talouden, asiakkaan, siséiset prosessit sekd oppimisen ja kasvun. Viimeisessa

nakodkulmassa otan huomioon erityisesti henkiléstdon liittyvid asioita.

SWOT-analyysi

Seuraavalla sivulla oleva SWOT-analyysi on koottu johdon kanssa paéosin 12.1.2016 suoritetun

haastattelun pohjalta. Noin tunnin kestanyt haastattelu tapahtui yrityksen toimitiloissa, jossa kysyin
nakokulmittain jaetun SWOT-mallin avulla yksitellen yrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuu-
det ja uhat kaikissa mittariston neljassa nakdkulmassa. Talla helpotin selventdmaan itselleni yrityk-
sen nykytilaa, jonka kautta minun oli helpompi lahte& etenemaén strategiakartan luomisessa. Tau-
lukkoa on jalkeenpain taydennetty joiltain osin haastattelussa mainitsematta jaaneilla asioilla, jotka

ovat tulleet esille tdhan tydhon liittymattdmissa paivittaisissa keskusteluissa.



TAULUKKO 1. SWOT-analyysi pohjautuen johdon haastatteluun 2016-01-12

IVAHVUUDET

MAHDOLLISUUDET

Taloudellinen

- ELY-keskuksen kilpailuttamilla linjoilla lippuriski on taattu
osittain ELY-keskuksen toimesta

ITaloudellinen

mahdollisuus toimia vakavaraisesti ja tuottaa voittoa omistajille

ala murroksessa, joten nyt on tilaisuus pddsta hyviin asemiin

- oma huoltohalli, jossa suurin osa huolloista tehdaan

- kalusto vanhaa, joten toiminnan pienentyessa kdsiin jadvan
ylikapasiteetin arvo ei ole niin suuri

- paikallisliikenteen myé6ta palkallisia sidonnaisuustunteja on
saatu vahennettya

Asiakas Asiakas
- madrdaikaiset sopimukset antavat varman tulonldhteen - tilausajoja lisdédamalla mahdollisuus saada erikoistumista seka
tietylle aikavilille solmia pidempid asiakassuhteita
- jatkuvat kilpailutukset avaavat mahdollisuuksia saada haltuun
uusia asiakkaita ja toiminta-alueita
- hyvalla toiminnalla mahdollista saada uusia asiakkaita
kayttamaan joukkoliikennettd, ja taten esim.
kayttooikeussopimuksissa saada budjetoitua enemman
lipputuloja
- valtakunnallinen lippujarjestelma
Sisdiset Sisdiset

tyovoiman kdyton optimointi on mahdollista hyvalla
tyévuorosuunnittelulla

autojen huoltojen suunnittelulla voidaan tehostaa autojen
tehokasta kiertoa

Oppiminen ja kasvu
- henkilsté on ammattitaitoista

- johto pystyy tekemdan myds tyostavaa tyotd, jolla saadaan
joustoa henkiloston maaraan

- tyGvoiman tarjonta ylittaa talla hetkella kysynnan

Oppiminen ja kasvu

motivoitunut ja ammattitaitoinen henkilékunta toimii
positiivisena mainoksena yrityksesta ulkopuolisille, seka toimii
tuottavasti tekemalld tyota tehokkaasti ja kalustoa sadstavasti

koulutuksella mahdollista vaikuttaa mm. ajamisen
taloudellisuuteen

HEIKKOUDET

UHAT

[Taloudellinen
- kaksi tilikautta perdkkain tulos ollut tappiollinen

- monilla tunnusluvuilla mitaten yrityksen suunta on ollut
huolestuttava

- jatkuvasti kiristyva kilpailu asettaa haasteita

ITaloudellinen

ala murroksessa, tulevaisuutta vaikea ennustaa
lainsddddannoén muutoksia pitaa tarkkailla huolellisesti
hintakilpailussa pitda pysya mukana

useampi vuosi tappiollista toimintaa heikentda rahavaroja, ja
asettaa paineita vakavaraisuudelle

Asiakas

- kilpailutusten takia asiakaskuntaa on vaikea saavuttaa
pelkalla hyvin tehdylla tyollg, silla hinta ratkaisee

- tilausajojen, jossa vakituisia asiakassuhteita voidaan luoda,
osuus liiketoiminnasta on pienta

- ei pystyta tarjoamaan saumattomia jatkoyhteyksia
suppeammasta tarjonnasta ja valtakunnallisen
lippujarjestelman puuttumisesta johtuen

- markkinaehtoisessa liikenteessa taytyisi I0ytaa keinot, joilla
erotutaan positiivisesti kilpailijoista

Asiakas

riippuvuus voitetuista kilpailutuksista, yhdenkin vahentyminen
aiheuttaa suuren loven tuloihin, henkilokunnan
vahennystarpeen ja ylikapasiteetin kalustossa

taloudellinen tilanne vaikuttaa tilausajojen maaraan

Sisdiset
- kaluston sopiva maara hankala mitoittaa

- paremman kaluston hankinta vaikea perustella sopimusten
lyhyyden aiheuttaman riskin vuoksi

- kalusto idsta johtuvia ongelmia

Sisdiset

ajoneuvojen viat tuottavat aina poikkeustilanteita, ja
esimerkiksi kylmien kelien aikaan huolto voi ruuhkautua
tuottaen ongelmia pdivittdiseen toimintaan

tyovoiman kayton tehokkuus kilpailutuksissa

Oppiminen ja kasvu

- henkilostossa ei ole liikaa reservia mm. sairastapausten
varalta, jolloin jatkuva ahtaalla olo stressaa myos
tyontekij6itd ja tatd myota motivaatio laskee

- tietyissa ajoissa oleville henkilGille tulee helposti paivaan
pidempia ajanjaksoja, jonka ajalta joudutaan maksamaan
palkkaa, mutta jolloin henkilélle ei ole tarjota ty6ta

Oppiminen ja kasvu

henkilston huono motivaatio luo haasteita lisdantyvien
poissaolojen, kaluston huonomman kohtelun ja tyéntekijoiden
suuremman vaihtuvuuden muodossa

taloudellisesti parempina aikoina tyévoiman tarjonta paikoin
heikkoa.
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5.2.1 Vahvuudet

Yrityksen toimiessa péaasiassa kilpailutetuilla tuetuilla linjoilla on liiketoiminnan tulot vakaasti ennus-
tettavissa sopimuskauden ajaksi, etenkin kun ELY-keskus takaa kayttéoikeussopimusten lipputuloista
vahintddn 75-95 % riippuen lipputulojen maarasta. Liséksi bruttosopimuksissa tuotto on kiinni I&-
hinn& omista kyvyisté pysya budjetoiduissa menoissa. Uusimmat voitetut sopimukset alkavat olla
kestoltaan useamman vuoden mittaisia, joka osaltaan auttaa liiketoiminnan suunnittelussa. Uusien

sopimusten my6ta toimintaa on saatu myds laajennettua laajemmalle alueelle.

Koska yrityksen kalusto on idkasta, on kaluston huolto térke&a. Huolto toimiikin péasaantoisesti te-
hokkaasti, silla yrityksen kaytdssa ovat omat huoltomiehet ja huoltohalli. Talla saadaan vahennettya
riippuvuutta ulkopuolisisten palveluiden saatavuudesta, ja kaluston kaytto pysyy tehokkaana. Kalus-
ton idkkyydessa on myos positiivinen puoli ottaen huomioon tuettujen linjojen sopimusten kestot,
jotka ovat monesti vain 2-3 vuotta lisattynd mahdollisilla optioilla. Jos yritys havidd seuraavan kilpai-

lutuksen, ei ylimaaraiseksi jadvaan kalustoon ole sidottuna niin suurta pddomaa.

Henkiloston osalta tilanne on talla hetkelld kohtalaisen hyva. Uusien voitettujen kilpailutusten my6téa
ajoja on saatu enemman myos keskelle paivaa, jolloin tydvoimaa voidaan kayttaa tehokkaammin.
Tama on hieman auttanut ongelmiin, joista enemman kappaleessa 5.2.2. Liséksi henkilostta on ta-
na paivana tarjolla runsaasti, silld heikompina taloudellisina aikoina ihmiset tuntuvat hakeutuvan
my06s matalapalkkaisempiin tydtehtaviin. TAma vaikutus nékyy etenkin pienilléa paikkakunnilla, joissa
jokin merkittéava tydllistaja on lopettanut toimintansa. Joustoa tyévoiman kayttéon tuo johdon mah-
dollisuus osallistua linjojen ajamiseen, silla taméan kokoisessa yrityksessa jo kahden henkilén jousto

auttaa paljon.

Henkildstd on lisdksi nykyadn hyvin ammattitaitoista, osin johtuen vuonna 2007 voimaan tulleesta
laista kuorma- ja linja-auton kuljettajien ammattipatevyydesté (273/2007). Jokaisen alalla tyosken-
televan on kaytava viidessa vuodessa 35 tuntia direktiivikoulutukseksi hyvaksyttya koulutusta, eli
kaytanndssa viisi seitseman tunnin mittaista paivaa. Liséksi uusien alalle tulevien taytyy kayda iasta
riippuen 140 tuntia tai 280 tuntia ammattipatevyyskoulutusta saadakseen linja-auton ammattimai-
seen kuljettamiseen vaadittavan ajo-oikeuden ja ammattipatevyyden. Tama on luonnollisesti vaikut-
tanut henkildston osaamiseen, silla ennen alalle paasyyn riitti pelkédn ajo-oikeus. Ammattipatevyys-
koulutuksessa sen sijaan kaydaan kattavasti l1api esimerkiksi taloudellisuutta, turvallisuutta seka

asiakaspalvelua, joten linja-auton kuljettajan tyd on mennyt selvasti ammattimaisempaan suuntaan.

5.2.2 Heikkoudet

Yritys on nyt tuottanut kaksi tilikautta perékkain tappiota. Syitd tdhan ovat muun muassa kiristyneen
kilpailun my6té pudonnut liikkevaihto, henkildstokulujen kasvu seké kalustoinvestoinnit. Myés monilla

tunnusluvuilla mitaten yrityksen liiketoiminnan kehitys on ollut huolestuttavaa.
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Lainsdadannon uudistuksen vuoksi yrityksen asiakastilanteen vakaus on heikentynyt huomattavasti.
Linjoilla, joilla on toimittu vuosikaudet linjaliikenneluvan turvin pitéisi nyt 16yta&a uusia toimintatapoja
tuottaa palvelut niin edullisesti, ettd yritys parjaa kilpailutuksissa. Tata saatetaan joutua tekemaan
jopa palvelun laadun kustannuksella, joten yritys joutuu tasapainoilemaan brandin ja matkustajatyy-
tyvéisyyden seka kulutason valilla. Taysin rationaalisesti ajatellen yrityksen térkein tavoite on sopi-
musehtojen tayttdminen ja taten yritysta [ahimman sidosryhman eli liikenteen tilaajan tarpeiden tyy-

dyttaminen.

Vakituisempia asiakassuhteita on mahdollista luoda markkinaehtoisessa lilkkenteessa, yrityksen tapa-
uksessa seka linja- ettd tilausajoliikenteessa. Ensiksi mainitussa haasteeksi on muodostunut kilpailun
vapautuksen myota isojen operaattorien lisédma tarjonta samoilla yhteyksilla. Naill& yrityksilla on
toimintaa valtakunnallisella tasolla, jolloin he pystyvéat tarjoamaan huomattavasti kattavammin jat-
koyhteyksia jarkevalla hintatasolla. Suuremmilla yrityksilla ovat myos yleistyneet ns. nettiliput, jolloin
vuoron ensimmaiset liput myydaan yleensa halvemmalla ja téaten saadaan asiakkaat varaamaan lip-
punsa hyvissa ajoin, ja samalla sitoutumaan kulkemaan yrityksen kyydisséa. Lippujen myyntia tapah-
tuu sekd Matkahuollon, ettd yritysten omien internetsivujen kautta. Esimerkiksi Onnibusin lippuja
saa vain heidén omilta sivuiltaan. Case-yrityksell& on nykyédan myos saatavilla edullisempia lippuja
Matkahuollon kautta, mutta yritys ei ole silti kyennyt vastaamaan hintakilpailuun. Lisaksi olisi |6ydet-
tava keinot joilla erottua kilpailijoista, silla monilla yrityksilla olla autoissaan kattavat palvelut kuten
esimerkiksi wifi-yhteys, pistorasiat jokaiselle istuinpaikalle ja valipala-automaatti. Naiden yleistymi-
sen myo6té voisi ennustaa, etté ihmisten tottuessa tiettyyn palvelutasoon ei tarpeiden tyydyttdminen

perinteisilla lukulehdilld ja WC:II& end& onnistu.

Kaluston maaran mitoittaminen tuottaa aina hankaluuksia. Jonkinlainen reservi tulisi olla autojen ha-
joamisien varalle, mutta kayttamattomana seisovaa padomaa tulisi valttaa. Tasta syysta myos tila-
usajojen osuus on ollut yrityksen liiketoiminnasta téhan asti pientd, silla tilausajojen maaraa on han-
kala ennustaa tulevaisuuteen ja taten siihen ei ole jarkevaa varata kalustoa. Tilausajot ovatkin tul-
leet muun liiketoiminnan ohessa sen mukaan miten kalustoa ja kysyntééa on ollut. My6s kynnys ostaa
uutta kalustoa on suuri, silla jo kappaleessa 5.1.2 esille tuotu kilpailutussopimusten lyhyt sopimusai-
ka aiheuttaa riskia kaluston tarpeettomaksi jddmiselle. Taman vuoksi on ollut turvallisempaa hankkia
edullisempaa iakkdampada kalustoa kaytettynd, jolloin kuitenkin huoltotarve ja odottamattomien on-
gelmien riski on suurempi. Liikenndintisopimuksissa on méadritelty sanktiot ajamattomille 1&hdoille,
jollaiseksi voidaan tapauskohtaisesti lukea sopimuksesta riippuen esimerkiksi 10 minuuttia my6éhassa
kulkenut 1&htd, jolloin tilaaja voi kieltdytya korvaamasta laht6a. Vanha kalusto ei mydskaan ole pit-
kalla tahtaimella jarkeva ratkaisu kilpailutusehdoissa olevien kaluston ikédvaatimusten vuoksi. Riip-
pumatta kilpailutusten voittamisesta vanhaa kalustoa ei pystyta hyddyntaméaéan tuetussa liikenteessa,
eika silla ole kunnollista jalleenmyyntiarvoa. Talléin sopimusten mahdollisesti jatkuessa joudutaan

ostamaan uutta kalustoa ja ottamaan liséa lainaa.

Yrityksen toiminta on levittéytynyt padasiassa kahteen kaupunkiin, mutta vain paatoimipaikalla on
oma huoltohalli. Téhan asti kalustoa on pyritty huoltamaan omissa tiloissa, jonka johdosta autojen

tyhjana siirtoa on tullut paljon. Tasta johtuvat tyévoima- ja polttoainekustannukset havittavat nope-
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asti oman huollon tuomaa séastoa verrattuna ulkopuolisten palveluiden kayttéon, johon on valilla
jouduttu turvautumaan auton siirtokyvyttomyyden vuoksi. Toinen kalustoon toistaiseksi liittyva han-
kaluus on ollut kaluston monipuolisuus. Kalustoa on aikojen saatossa hankittu paéasiassa kaytettyna
eri paikoista, valilla pakottavista syistd nopeallakin aikataululla, joka on johtanut siihen etta yrityk-
sessd on kaytdssa hyvin erilaisia autoja. Tama hankaloittaa vikojen paikallistamista verrattuna sii-
hen, ettéd kalusto olisi pddasiassa samanlaisia autoja, jolloin autojen rakenne, ominaisuudet ja viat
tulisivat hyvin tutuiksi huoltohenkilstélle, ja varaosia pystyisi varastoimaan paremmin tarvittavan
valikoiman olemalla pienempi. Pahimpia tapauksia ovat harvinaisempaa merkkié olevat autot, joiden
varaosien saatavuus on todettu vanhemmalla iéll4 olevan huomattavasti hankalampaa verrattuna

valtamerkkeihin.

Henkildston maara case-yrityksessa on sen kokoinen, ettei siind ole paljoa reservia yllattaviin tilan-
teisiin. Linja-autoala on siité hankala verrattuna esimerkiksi moniin toimistotoihin, ettei tydtehtavaa
pysty jattamaan tyontekijan sairastuessa toteuttamatta ainakaan ilman seurauksia. Talldinen vaatii
esimerkiksi influenssakaudella joustoa henkilostoltd, kun suurella todennékoéisyydelld useampi henki-
I6 on sairaaana samaan aikaan ja muut joutuvat tekemaan pidempéaa paivaa tai tulemaan vapaapai-
vana tdihin. Jos téllainen jouston vaatiminen kestaa pidempéén, tulee se laskemaan henkiléstén mo-

tivaatiota. Taté on ollut ndhtavissa case-yrityksessa pahimpina sairastumisaikoina.

Kuten todettua, padpaino yrityksen liikenndinnissa on tuetussa liikenteessa. Etenkin maaseutulinjoil-
le on tyypillistd, ettd aikataulut painottuvat aamu- ja iltapaivaan koulu- ja tydmatkaliikenteen mu-
kaan. Mikali kuljettaja tyoskentelee seudulla, jonne ei ole kyetty jarjestamaan tyota keskipaivélle, ei-
k& kuljettajan ole jarkevaa tulla asemapaikalle keskipéivan ajaksi, saattaa suurin osa tyfajasta olla
kuljettajalle vapaa-aikaa. Koska kuljettajalle maksetaan kahden viikon jaksolta tydehtosopimuksen
mukaan 80 tunnilta palkkaa, tekee tdma normaalilla viisi paivaa viikossa tyttahdilla kahdeksan tuntia
paivaan. Jos tyopaiva esimerkiksi alkaa klo 6, ja paattyy klo 16, tulee paivan kestoksi 10 tuntia. Tas-
ta yksi tunti voi olla palkatonta taukoa, mutta yhdeltéd tydaikaan lukemattomalta tunnilta joudutaan
maksamaan peruspalkkaa. Naista palkallisista tunneista, joiden ajaksi ei ole tarjota tydta henkil®-
kunnalle, muodostuu vuodessa merkittdva summa. Asia on luonnollisesti otettu huomioon tarjousta
laatiessa, mutta tulevissa kilpailutuksissa tamé on selva heikkous, mikéli jokin toinen yritys kykenee

hyddyntamaan tyévoimansa paremmin.

5.2.3 Mahdollisuudet

Yrityksen padasiallinen tavoite on péaasté jélleen vakavaraiseksi. Linja-autoalan ollessa suuren muu-
tosvaiheen alla on case-yrityksella hyva tilaisuus saavuttaa vankka asema markkinoilla osallistumalla
aktiivisesti kilpailutuksiin ja I6ytdmalla omat vahvuutensa markkinaehtoisessa lilkenteessa. Lainsaa-
dannon aiheuttamat lieveilmiot markkinoiden ajautumisesta alueelliseksi monopoliksi tai oligopoliksi
ovat yrityksen kannalta positiivinen asia, mikali yritys itse onnistuu olemaan markkinoille ja&vien
toimijoiden joukossa. Toisaalta suunnitelma PSA-suojan poistosta avaa uusia mahdollisuuksia lahted
kilpailemaan havittyjen kilpailutusten linjoille. Uusia mahdollisuuksia tuo my6s suunnitelmat omien

valmismatkojen jarjestamisesta. Toistaiseksi case-yritykseltd on voinut tilata valmismatkan olemassa
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olevalle ryhmaélle, jolloin case-yritys on jarjestanyt kuljetus- majoitus- opas- ja ohjelmapalvelut. Tu-
levaisuudessa tullaan mahdollisesti myds jarjestimaan valmiita paketteja yksittéisille kuluttajille,
esimerkiksi konserttimatkojen ja ruskaretkien muodossa. Monet valmismatkoja jarjestavat yritykset
ovat nimenomaan erikoistuneet valmismatkoihin ja tilausajoihin, joten markkinoille paastakseen ca-
se-yritykselté vaaditaan huolellista paneutumista ja toteutusta. Tuloksena tasta panostuksesta voi
yritykselle avautua sdadeltya reittilikennettd laajemmat ja joustavammat markkinat, seka paljon

kaivattuja pysyvia asiakassuhteita.

Laadukkaasti tehdylla tydlla voidaan saada matkustajille mahdollisimman positiivinen mielikuva jouk-
koliikenteestd, ja taten kasvatettua matkustajien maarééd. Markkinaehtoisessa liikenteesséa taméa on
lahtbkohtaisesti tarkedd, mutta myods kayttdoikeussopimuksissa voidaan matkustajamaaria kasvat-
tamalla paéasta suunniteltua suurempiin tuloihin lipputulojen jaadessa yritykseen. Tahan saattaa tu-
levaisuudessa avautua paljon uusia mahdollisuuksia, mikali kayttdoikeussopimuksissa annetaan lii-
kenteen suunnittelussa vastuuta myds liikkenndisijalle. Toinen matkustajamaaria mahdollisesti kas-
vattava tekija voi olla Waltti-matkakortin toiminta-alueen laajentuminen, silla se mahdollistaa samal-
la kortilla liikkumisen kaikissa Waltin kayttéon ottaneissa kaupungeissa, jonka toivotaan madaltavan
kynnystaa kayttaa joukkoliikennettd. Helpotusta matkustajien matkantekoon saadaan myds tekemal-
1& yhteistydtd muiden liikennditsijoiden kanssa, jolloin kyetddn myymaan ja vastaanottamaan vaihto-
lippuja my6s muille kuin omille vuoroille ja taten mahdollistetaan omaa liikennettd kattavammat
vaihtoyhteydet. Mikali liikennointi alkaa pédasiassa olla ainoastaan Waltti-jarjestelmaén kuuluvia
vuoroja, kannattaa tallgin harkita Linja-autoliitosta eroamista. Linja-autoliittoon kuulumalla saadaan
alennusta Matkahuollon lipunmyynnin provisiosta, ja jos tilanne jatkuu samanlaisena eli Waltti-

liikenteessa eivat Matkahuollon liput kay, ei kalliille vuotuiselle jasenmaksulle saada katetta.

Autojen huollot painottuvat télla hetkelld pakollisiin toimenpiteisiin kuten vikojen korjaamiseen ja 6l-
jynvaihtoon. Kausihuoltoja on myds pyritty jarjestamaén, mutta tatd toimintaa on haitannut huollon
ruuhkautuminen muista toimenpiteista. Saannéllisilla huolloilla esimerkiksi aina kevaisin ja syksyisin

voidaan ennaltaehkaistd monia vikoja, jolloin my6s huollon ruuhkaisuus saattaa jopa helpottaa. Tas-

té syysté huoltomiehiltd on kuulunut toiveita kausihuoltojen jarjestamisesta.

Tehokkaalla tyévuorojen suunnittelulla on mahdollista optimoida tyévoiman kayttéa. Onnistumalla
vahentamaéan kappaleessa 5.2.2 mainittuja palkallisia ”joutotunteja” saadaan seka kasvatettua jo lii-
kennditévien linjojen tuottavuutta, ettéd myds kilpailuetua tulevissa kilpailutuksissa. Tyopaivien pi-
tuus saattaa myos lyhentya tyotuntien tullessa aiemmin tayteen, jolloin saadaan ratkaisua alalla
tydskentelevien yleiseen valituksenaiheeseen eli pitkiin tydpaiviin. Talla voisi olla positiivisia vaiku-
tuksia tyontekijéiden motivaatioon ja sita kautta tyonlaatuun. Tyodntekijat voivat pienentdéa toimin-
nallaan yrityksen kuluja ajamalla taloudellisesti seké kalustoa saastavasti, ja hyvin tehty tyd toimii
positiivsena mainoksena yrityksesta. Motivaation yllapidon ohella néitd ominaisuuksia saadaan kehi-
tettyd myos valitsemalla lakisdateiset ammattipatevyysopetukset siten, ettd niistd on kaytannossa

mahdollisimman paljon hyotya.
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Alaa koskevan lainsdadannoén vaikutuksia on ollut vaikea arvioida, etenkin kun lakiin on tullut jatku-
vasti uusia muutoksia. Taéma vaikeuttaa yrityksen tulevaisuuden suunnittelua, ja edellyttdd muutos-
ten erityisen tarkkaa seurantaa seka huolellista analyysia. Monet yritykset ovat aloittaaneet kovan
hintakilpailun, ja siind mukana pysyminen aiheuttaa haasteita. Mikéli markkinat tasoittuisivat muu-
tamassa vuodessa, olisi talldin vahva markkina-asema tavoittelemisen arvoinen huolimatta siita, etta
sitd ennen joutuisi toimimaan hyvin pienella tuloksella. Riskind kuitenkin on, ettei markkinoihin tule
vakiintumista, ja télléin useampi vuosi kenties jopa tappiollista toimintaa ajaa liiketoiminnan vakava-
raisuuden hyvin heikoksi. Sopimuksien kestot ovat olleet pitenem&én pain, mutta samalla huolta on
aiheuttanut Waltti-jarjestelmén tulo ja sen myo6ta tulleet ongelmat eri lippujarjestelmien valilla, joka

ei ole tehnyt hyvaa joukkoliikenteen houkuttelevuudelle.

Kuten jo useasti mainittua, riippuvuus kilpailutusten voittamisesta on noussut elintérkeaksi. Talla
hetkella likennditavien linjojen haviaminen ilman uusien voittamista aiheuttaa suuren loven tuloihin,
henkilokunnan vahennystarpeen ja kaluston jaédmista ylimaaraiseksi. Liiketoiminta painottuisi talléin
enemman markkinaehtoiseen liikenteesesen, jossa on ollut haasteita parjata suuremmille toimijoille.
Uhkana on myds uusien Onnibusin kaltaisten toimijoiden markkinoille tuleminen, joilla on taustallaan

vankka rahoitus ja taten valmius olla heti mukana hintakilpailussa.

Suunnitelmat mahdollisten valmismatkojen aloittamisesta ja tilausajojen lisédmisesté taas tuovat
mukanaan suurempaa riskié ja riippuvuutta kansantalouden suhdannevaihteluista. Riskin muodostaa
my06s asiakaskunta, joka valmismatkoilla on seké yleisiin havaintoihin ettéd Theseuksessa julkaistuun
opinnadytetyohon (Vaatdinen 2014) perustuen todettavissa valtaosin yli 65 vuotiaiksi senioreiksi.
Huolenaiheena on, tulevatko nykyisin muilla tavoin matkaavat siirtyméaan vanhetessaan valmismat-
kojen kayttajiksi, vai vaheneekd asiakaskunta luonnollisen poistuman my6té. Toisaalta tédssa on yri-
tykselle myds mahdollisuus houkutella ja luoda uutta nuorempaa asiakaskuntaa valmismatkojen

kayttajiksi.

Paivittaisen toiminnan sujuvuus on hyvin riippuvaista kaluston toimivuudesta, silla ongelmatilanteis-
sa joudutaan aina tekemaan poikkeusjarjestelyjd, ja pahimmillaan tilanteesta voi johtua tulonmene-
tyksid. Suurinta kaluston hajoaminen on kovien pakkasten aikaan, jolloin riskind on huollon ruuhkau-

tuminen ja pahimmillaan kaluston loppuminen.

Taloudellisesti parempina aikoina tydvoiman saatavuus on heikompaa, kun ihmisilla on vara valita
myds ns. parempia téita. Tyévoiman vaihtuvuuden pienenemiseen pystytdan vaikuttamaan pitamalla
tydmotivaatio hyvang, johon ei padsta huonolla tydvuorosuunnittelulla ja kaluston huonolla toimi-
vuudella. Tydmotivaation laskiessa riskina tulevat lisdéntyvat poissaolot sekd kaluston huonompi

kohtelu, joka osaltaan liséd kalustoon kohdistuvia ongelmia.
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Alkuperdisend tarkoituksena tydssé oli muodostaa mittaristo selvittdmalla toimialan kriittiset menes-

tystekijat, mutta tyon edetessa totesin toimialan tilanteen olevan sellainen, ettei selkeitd menestys-

tekijoita pysty talla hetkella méarittelemaén johtuen siita ettei talla hetkella ole selvaa, mitka yrityk-

set tulevat selviamaén lakimuutosten aiheuttamista muutoksista voittajina. Siksi paadyin rakenta-

maan strategiakartan selventadkseni syy-seurauslogiikkaa, joka lahtee yrityksen visiosta saada toi-

minta jélleen kannattavaksi jo seuraavien tilikausien aikana siten, etta toiminta myds séilyy kannat-

tavana. Syy-seuraussuhteiden esittdminen graafisesti selkeéasti olisi ollut hankalaa, joten paadyin ku-

vaamaan ne erikseen sanallisesti.

TALOUDELLINEN NAKOKULMA

Nostaa yritys jalleen kannattavaksi |

[ Tuottavuusstrategia [

[ Kasvustrategia |

Kustannusrakenteen paran-
taminen

Resurssien kayton tehosta-
minen

Asiakkaiden arvon lisaami-
nen

Liiketoiminnan kasvat-
taminen

- muuttuvien kustannusten
pienentdminen, palkat suurin
menoerd

- kannattamattoman liiken-
teen alasajo

- hankintojen suunnittelu;
kéyttoika, hintataso, saman-

- tyGvuorojen suunnittelu
- autojen ennakoiva huolto

- tydntekijéiden motivaatio

- kaluston laatu

- liikenndinnin hoitaminen
optiovuosien arvoisesti

- palvelun laatu

- yhteistyd muiden liiken-
nditsijdiden kanssa

- uudet markkina-alueet

- aktiivinen osallistumi-
nen kilpailutuksiin

- tilausajot

- asiakkaiden houkutte-
leminen

kaltaisuus, poistot

ASIAKASNAKOKULMA

Kilpailutettu tuettu liikenne

Tuotteen/palvelun muuttujat Suhteet Imago
hinta ‘ ! ! toimivuus huolto kumppanuus
Markkinaehtoinen linjaliikenne
Tuotteen/palvelun muuttujat Suhteet Imago

hinta [ i aika | valikoima

‘ kumppanuus bréndi

Tilausajot seka valmismatkat

Tuotteen/palvelun muuttujat Suhteet ‘ Imago ‘
| hinta ‘ laatu ‘ aika ‘ valikoima ‘ toimivuus ‘ huolto kumppanuus ‘ brandi ‘
SISAISTEN PROSESSIEN NAKOKULMA
Toiminnanohjauksen pro- Asiakashallinnan Innovaatioprosessit Yhteiskunnalliset ja lainsaé-
sessit prosessit danndlliset prosessit
kaluston ja henkilos- luovutaan kannat- uudenlaiset toimin- lainsaadannon ja
ton riittavyys sekd tamattomasta toi- tamallit tes:ien muutokset
toimintavarmuus minnasta valmius tilausajoihin Yhteydet viranomai-
riittévé perehdytys osallistutaan aktiivi- Ja valmismatkoihin, siin
tydvuorosuunnittelu sesti kilpailutuksiin aktiivinen innovointi ymparistoasiat
hankinnat huolletaan suhteita tyéturvallisuus
OPPIMISEN JA KASVUN NAKOKULMA
Inhimillinen padoma Tietopadoma
- koulutus - tiedonkasittelyn optimoiminen toiminnanohjausjarjestelmalla
- osaavat johtajat ja tyontekijat

Organisaation padoma

- tyilmapiiri
- sitoutuminen

il

- kouluttautuminen
- johtamisen tasot

il

- aineettoman padoman
linjaus strategiaan

- tietotaidon jakami-
nen strategiselle
kyvylle

KUVIO 2. Case-yrityksen strategiakartta
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5.3.1 Taloudellinen nakékulma

Strategiakartan taloudellinen ndkdkulma on jaettu kahteen osaan: tuottavuus- ja kasvustrategiaan.
Tuottavuusstrategiassa keskitytdan kustannusrakenteen parantamiseen ja resurssien kayton tehos-
tamiseen. Tilinpaattksessa palkkojen osuus liikevaihdosta on noussut vajaaseen 45 prosenttiin, jon-
ka myo6ta kayttokate on heikentynyt. Ostojen, josta polttoainekulut muodostavat suuren osan, osuus
on pysynyt noin 30 prosentissa. Kustannusrakenteessa ndmé muuttuvien kustannusten erat muo-
dostavat suuren osan menoista, ja ndihin menoeriin on myds mahdollista vaikuttaa. Tehokkaalla ajo-
ohjelma- ja tydvuorosuunnittelulla voidaan minimoida tyajaksi lukemattomat sidonnaisuustunnit,
jolloin tydntekijéille ei jouduta maksamaan jouten olosta ja parhaimmillaan téalla on myds vaikutusta
tarvittavan henkiléston maaraan. Tydpaivien pituudet pysyvat myos lahempéana normaalia kahdek-
saa tuntia, jolla on vaikutusta jaksamiseen ja motivaatioon. Tehokkaasti tyoskenteleva henkil6sté on
helpompi saada sitoutumaan yrityksen yhteisiin tavoitteisiin esimerkiksi taloudellisemman ja kalustol-
le hellemmaén ajotavan kautta, jolla on suora vaikutus yrityksen ostoihin. Kalustosta aiheutuviin kus-
tannuksiin voidaan mygés vaikuttaa ennakoivalla huollolla, jolloin alustavat viat voidaan havaita ajois-
sa, ja autojen hajoaminen linjalle siitd aiheutuvine kustannuksineen saadaan minimoitua. Autojen
kierron suunnittelu myés helpottuu ennalta sovittujen huoltopéivien my6ta, jolloin hajoamisista ai-
heutuva ylimaarainen ja kiireellinen suunnitelmien muuttaminen vahenee. Huollon tehokkuutta kye-
taan optimoimaan mahdollisimman yhdenmukaisella kalustolla. Talléin huollon asiantuntevuus ky-
seisten autojen huoltamiseen paranee ja vikakohteiden paikallistaminen sek& korjaaminen nopeutu-
vat. My6s varastoitavien yleisimpien vara-osien maaraé saadaan pienennettya. Yrityksen laajentumi-
sen myotda myds kaluston tarve on kasvanut, jonka myoté poistot tulevat suurenemaan tulevilla tili-
kausilla. Monissa uusissa sopimuksissa myos kaluston laatuvaatimukset ovat aiempaa tiukemmat,
joka edellyttaa taméan hetkistd uudemman kaluston hankintaa. TAma luo osaltaan haasteita seka

hinnaltaan etté laadultaan sopivan kaluston hankintasuunnitelmiin.

Kasvustrategian keskeisena tekijana on talla hetkella uusien linjojen liikenndinti sek& nykyisilla etta
uusilla markkina-alueilla, joka tapahtuu péadosin osallistumalla aktiivisesti kilpailutuksiin. Kilpailutuk-
sissa parjatakseen tulee tuottavuusstrategiaan kiinnittda erityistd huomiota. Kasvua on mahdollista
saavuttaa myds kayttdoikeussopimusmallilla liikenngitévilla tuetun liikenteen linjoilla, joissa lipputulot
jaavat liikennditsijalle. Tarjoukset lasketaan yleensa tilaajan ilmoittaman matkustajamaaran mukaan,
mutta onnistumalla houkuttelemaan uusia matkustajia voidaan budjetoidut tulot ylittda. Haasteena
asiassa on talla hetkelld vaatimus kayttdad viranomaisen tarjoamaa lippujarjestelmaa, joka Ita-
Suomen alueella on Walltti, ja tdma ei ainakaan toistaiseksi mahdollista muun muassa liikenngitsijan
omia tarjouskampanjoita. Koska kasvumahdollisuudet kilpailutetussa liikenteessa ovat rajalliset ja
nykyisten sopimusten uusimisessa voidaan epaonnistua, tulisi yrityksen yllapitad valmiutta lisata tila-

usajoja ja aloittaa valmismatkat, seka tutkia vaihtoehtoja markkinaehtoisesta linjaliikenteesta.

Osana kasvustrategiaa on myds asiakkaiden arvon lisédminen. Panostamalla seka palvelun etta ka-
luston laatuun kyetédan matkustajille tarjoamaan miellyttaméa matkustuselamys, joka houkuttelee
heidéat toivottavasti kayttdmaan yrityksen palveluja myés jatkossa. Laadun varmistamiseksi moniin

liikenndintisopimuksiin on kirjattu kannustimeksi mahdollisuus optiovuosiin, silla valitettavan yleinen
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ilmio kilpailutusehtojen ollessa kaikille samat on tuottaa palvelu mahdollisimman edullisesti laadun
kustannuksella, koska ainoaksi kilpailutekijéksi jad hinta. Markkinaehtoisessa liikenteessé laadulla on
huomattavasti suurempi merkitys, ja sielld asiakkaan arvon lisddmiseen tulee kiinnittéa erityista
huomiota. Erds esimerkki tallaisesta arvon lisdyksesta on yhteistyd muiden liikennditsijéiden kanssa
tietyilla yhteysvaleilld, jolloin asiakas saa lisdarvoa vaivattomamman ja kenties myds edullisemman

matkanteon myo6ta. Samalla liikkennditsijat saavat kilpailuetua laajemmalla yhteystarjonnalla.

5.3.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulma on strategiakartassa jaettu eriytettyihin asiakaslupausmittaristoihin, joista kay ilmi
tarkeimpien liikenndintimuotojen kriittiset menestystekijat. Kilpailutetussa tuetussa liikenteessa tar-
keint& on tarjouskilpailuissa parjadminen, ja taten kilpailutusehtojen téayttdminen mahdollisimman
edullisesti. Siksi brandilla, laadulla ja valikoimalla ei ole niin kriittistd merkitysta, silléa palvelutason
vaatimukset ovat kaikille tarjousten jattajille samat, eika kilpailutusehdoissa ole yleensa ollut mah-
dollista saada etua vaadittua paremmalla palvelutasolla. Kilpailutetuilla linjoilla myds harvemmin on
kilpailevaa markkinaehtoista liikennetta, koska kilpailu on jarjestetty nimenomaan riittavan liikenteen
turvaamiseksi. Tuottamalla palvelut vaaditulla tasolla ja huolehtimalla suhteista palveluiden tilaajiin
varmistetaan palveluiden toimivuus sekd mahdollisten optiovuosien taytantdénpanoa, jonka vuoksi

nostan suhteiden luomisen ja huoltamisen kriittisiksi menestystekijoiksi.

Markkinaehtoisessa linjaliikenteessé on kilpailun avautumisen ja linjaliikennelupien suomien yksinoi-
keuksien poistuttua noussut moni asia kriittiseksi menestystekijéksi, vaihdellen hieman linjojen mu-
kaan. Eniten kilpailuilla linjoilla lippunsa etukdteen etenkin internetin kautta ostavat matkustajat
kiinnittavat usein ensimmaisend huomiota matkan hintaan. Téllaisissa tapauksissa kilpailijoita edulli-
semmilla tarjouslipuilla saadaan houkuteltua matkustajat oman yrityksen puoleen. Viime hetken léh-
tijat kulkevat usein aikataulun sopivuuden mukaan, joten hintataso voi olla télléin normaalin kilomet-
ritaksan mukainen. Laadulla ja toimivuudella on hankala normaalissa linjaliikenteessa erottua muu-
ten kuin negatiivisesti, tdman vuoksi tarkedé on vain varmistaa riittava palvelun laatu. Taéma tarkoit-
taa toimintavarmuutta ja kilpailijoita vastaavan palvelutason saavuttamista. Namé kaikki vaikuttavat
imagoon, jonka olen nostanut kriittiseksi menestystekijéksi. Kaikki yrityksen toiminta vaikuttaa sen
brandiin, myos kilpailutettu liikkenne, mutta vain markkinaehtoisessa liikenteessa silla on merkittavaa
vaikutusta kuluttajien kayttaytymiseen yrityksen talouden kannalta. Kilpailijoista kyetddn erottumaan
my06s aikataulullisesti. Ennen kilpailijoita oleva l&éhtdaika on haluttu, koska tallgin saadaan lahteva
rahti kuljetettavaksi ja mahdollisesti joitain yksittaisia matkustajia. Onnibus on saanut matka-ajat
minimoitua olemalla kuljettamatta rahtia sekéd pysahtymalla matkan aikana huomattavan harvassa
paikassa. Reittivalinnoilla voidaan tarpeen mukaan joko pienentédd matka-aikaa tai tuottaa parempaa
valikoimaa kulkemalla mahdollisesti pidempé&a tai hitaampaa reittia, misté kilpailijat eivat valttamatta
kulje. Hyva keino vaikuttaa valikoimaan on taloudellisessa ndkdkulmassa mainittu yhteistyd muiden

liikennditsijoiden kanssa.

Tilausajot ovat hyvin laaja kasite, ja siksi niihin liittyy paljon haasteita jonka vuoksi yrityksesséa ei ole

toistaiseksi kohdistettu paljoa resursseja niiden tuottamiseen enka siksi myodskaan kasittele aihetta
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tassa laajasti. Nykyiset tilausajot hoidetaan sen mukaan, mikéali kysyntédan pystytéaan aikataulullisesti
ja kaluston puolesta vastaamaan, ja hintataso on asiakkaalle sopiva. Nykyisen linjaliikenteen osalta
riski tilanteen muuttumiselle on sopimusten lyhyiden pituuksien vuoksi olemassa lahes vuosittain, jo-
ten tietty valmius ja suunnitelmat tilausajojen maaran lisddmiseksi on hyva olla olemassa yrityksen
liiketoiminnan maaran yllapitamiseksi. Sama koskee valmismatkoja, jossa kriittiset menestystekijat

my0s vaihtelevat pitkalti tarjonnan mukaan.

5.3.3 Siséisten prosessien nakokulma

Toiminnanohjauksella varmistetaan péivittédinen toiminta ja asiakasnékdkulmassa mainitut kriittiset
menestystekijat. Taloudellisen ndkékulman tuottavuusstrategiassa on mainittu monta toiminnanoh-
jaukseen kuuluvaa asiaa, kuten palkkojen osuuden optimointi tyévuorosuunnittelulla ja kalustosta
koituvien kustannusten minimointi hyvalla hankintaprosessilla, ennakoivalla huollolla ja seké tyénte-
kijoiden ajotapojen vaikutuksella polttoaineen ja kaluston kulumiseen. Namé& muodostavat pohjan
palvelusta tarjotulle hinnalle, joka kilpailutetussa liikenteessa on elinehto koko toiminnan syntymisel-
le. Monet edelld mainituista asioista vaikuttavat ristiin, esimerkiksi ennakoiva huolto véhentaa kalus-
tosta koituvia ongelma, joka taas pitda tyontekijéiden motivaation parempana ja vaikuttaa seka ka-
luston kohteluun ettéd havaittujen vikojen ilmoittamisen kynnyksen madaltumiseen, jonka ansioista
kaluston toimintavarmuus séilyy parempana. Riskienhallinnan ja tuotannon varmuuden yhtena tar-
kedna tekijana mainitsen myos riittdvan perehdytyksen ja ohjeistuksen, jolla minimoidaan puutteelli-

sesta tietdmyksesta koituvat ongelmat paivittaiselle toiminnalle.

Kuten kasvustrategiassa mainitsin, aktiivinen osallistuminen kilpailutuksiin on merkittavassa roolissa
liiketoiminnan tason yllépitdmisessa ja kasvussa. Tekemélla tarjoukset ainoastaan mieluisimpiin tar-
jouspyyntoihin tulee tappion koittaessa eteen merkittava henkiléstén vahennystarve ja kaluston yli-
kapasiteetti, jollei véhentynytta liikenndintid pystyta korvaamaan uudella toiminnalla. Toisaalta vaki-
sin ei tule pitédd etenkdédn kannattamattomasta liilkenteesté kiinni, vaan luopua siité rohkeasti ja koh-
distaa resurssit tehokkaammin. Tama koskee sek& markkinaehtoista likennetté etta sopimusliiken-
teen mahdollisia optiovuosia, joista jalkimmaiset ovat toiminnan pysyessa budjetoituna toki tavoitte-
lemisen arvoisia. Optiovuosien saaminen edellyttda hyvin hoidetun liikenteen ohella hyvaa suhteiden

yllapitoa tilaajaosapuoliin.

Markkinaehtoisessa liikenteesséa toiminnan jatkuva kehittdminen ja uudet innovaatiot ovat tarkeédssa
roolissa. Esimerkkind uudenlaisista innovaatioista on joidenkin liikennditsijoéiden jarjestamat pelimat-
kat Pokémon GO -peliin liittyen, joilla on onnistuttu houkuttelemaan my®os lapsia ja nuoria valmis-
matkojen matkustajiksi. Etenkin valmismatkapuolella uusia innovaatioita 16ytyy paljon, ja naitd mah-
dollisuuksia on hyva tutkia siltd varalta etta niiden toteuttamiseen vapautuu mydhemmin resursseja.
My®s linjaliikenteessa innovaatioille on nykyaan sijaa, ja jo useasti mainittu Onnibus on tasta hyva

esimerkki jattdmalla rahdin kuljettamisen pois ja liikkenndimalla hyvin harvalla pysakkivalilla.

Alaan liittyva lainsdadantd on viime vuosina muuttunut useasti, ja valmisteilla on nykyisen lainsaa-

dannon korvaava liilkennekaari. Tulevan liikennekaaren siséltd on elanyt suuresti, ja timan vuoksi
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lainséadannon kehitysté tulee tarkkailla aktiivisesti analysoiden sen vaikutuksia yrityksen toimintaan.
Yhteiskunnallisiin prosesseihin lukisin myos asiakashallinnan prosesseissa mainitut suhteet tilaaja-
osapuoliin, jotka usein ovat kuntia tai ely-keskuksia. Ely-keskukset hoitavat myos reittiliikennelupien
hyvaksymisprosessin. Ympariston kannalta oleellista olisi kdyttdd toiminnassa vain tarpeellinen maa-
ré energiaa ja luonnonvaroja. Tama toteutuu osin jatkuvassa tavoitteessa pienentééa polttoainekulu-
ja, mutta asiaan voidaan vaikuttaa monilla muillakin tavoilla, kuten tavoitteena siirtyé kohti paperi-
tonta toimistoa. Turvallisuuden osalta yrityksella on vastuuta seka tydntekijoistaén ettd yhteiskun-
nallisesti. Tyontekijatasolla erilaiset niska- ja selkdvaivat ovat istumatydsté johtuen yleisig, ja néita
voidaan ennaltaehkaistd hyvalla ergonomialla ja oikeilla valineilla. Autojen penkeissd on nykyaén hy-
vin monipuoliset sdadot, mutta niiden hyddyntaminen edellyttdd perehdyttamistd, joka on tarpeen
my0s painavien tavaroiden kasittelyssa. Turvallisuutta kasiteltdessa alaan liittyy olennaisesti lilkkenne-
turvallisuus. Kuljettajien ajotapoihin voidaan vaikuttaa sekd koulutuksella ja valistuksella, ettd myos
toiminnanohjauksella. Laatimalla aikataulut siten ettd niissé pysyminen on mahdollista ilman ylino-
peudelle altistavaa turhaa kiirettéd ja suunnittelemalla tyévuorot varmistamaan riittava lepo kyetaan
kohtalaisen pienilla toimenpiteilla lisédmaan turvallisuutta véahentadmalla onnettomuus- ja loukkaan-
tumisriskid, joilla on tapauskohtaisesti vaikutuksia paivittaisen toiminnan hairidista jopa vakaviksi ko-

lauksiksi yrityksen maineeseen.

5.3.4 Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Yrityksen inhimillinen pddoma koostuu johdon ja tydntekijoiden osaamisesta. Vaikka nykyinen johto
pystyy kouluttautumalla kehittdmaén itseéén, olisi toiminnan laajentumisen my6téa hyodyllista 16ytaa
sellaista henkilékuntaa jolla on kokemusta suuren linja-autoyrityksen toiminnasta ja ajojarjestelysta.
Talla tietotaidolla saadaan toiminta alusta asti toimimaan sujuvasti ilman tarvetta opetella asioita ns.
kantapaan kautta. Tama ei toki poista johdon kouluttaumisen tarvetta, silla myods heidan tulee jat-
kuvasti kehittdd osaamistaan taatakseen ammattitaitonsa ja minimoidakseen riskin kilpailuedun an-
tamisesta. Tydntekijoiden osalta nykyistd osaamista voidaan kehittaa valitsemalla lakisdateiset kou-
lutuspéivat mahdollisimman tehokkaasti, silla nykyaén viiden vuoden aikana vaadittaviin viiteen kou-
lutuspéivaan ainoana pakollisena koulutuksena vaaditaan yksi péiva ennakoivan ajon koulutusta.
Lainsdadanto siis mahdollistaa periaatteessa saman siséltdisen teoriakoulutuspaivan suorittamisen
viisi kertaa perakkain, jolloin kuljettajan ammattipéatevyys on jalleen viisi vuotta voimassa. Ammatti-
taidon kehittymisen kannalta tdmé ei ole optimaalinen ratkaisu, joten johdon tulisi pohtia koulutus-
paivien hyddyntéamistd mahdollisimman tehokkaasti yrityksen inhimillisen pddoman kasvattamisen

kannalta.

Strategiakartassa esitetylla tietopddomalla tarkoitetaan tassa yhteydessa yrityksen kykya hyédyntaa
saamaansa informaatiota. Nostankin téssa yhteydessé tietotekniikan merkityksen nykyisessa tiedon-
kasittelyssd. Monessa kohdassa mainittuun tyévuorosuunnitteluun on olemassa monenlaista ohjel-
maa, joista olisi tarked |0ytéa yrityksen tarpeisiin sopivin. Nykyaan on tarjolla linja-autoyrityksille
suunniteltuja toiminnanohjausjérjestelmia, joilla kyetddn pelkan ajojarjestelyn ja tyévuorosuunnitte-
lun lisdksi myds hoitamaan tilauksia, laskutusta ja rahastuskonejarjestelmia. Liséksi ohjelmiin on

mahdollista liittdd ajoneuvoseuranta, jolloin voidaan seurata yksittéisten kuljettajien ajotapaa kiihdy-
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tysten, jarrutusten ja polttoaineen kulutuksen suhteen. Jarjestelmista saadaan kerattyd myos ajo-
neuvojen kilometrilukemat, jota voidaan hyddyntda suunniteltaessa huoltoja. Joissakin yrityksissa on
tallaisten jarjestelmien avulla jaettu kannustinpalkkioita taloudellisimmin ajaville kuljettajille, ja talla
kuljettajien toivotaan motivoituvan tarkastelemaan omaa ajotapaansa ja kenties kohentamaan sita.
Taman kaltaisella seurannalla on my®os riski pienentad henkiléston motivaatiota, silla omien koke-

musteni mukaan monet kokevat liian tarkan seurannan painostavana ja hairitsevana.

Organisaation kulttuurissa tulisi saada kaikki johtoportaasta tydntekijatasolle sitoutumaan kohti yri-
tyksen tavoitteita, joita koko henkiléstdn tulisi pystya kutsumaan yhteisiksi tavoitteiksi. Tdma saavu-
tetaan saamalla tyontekijat ymmartdmaan heidan merkityksensa yrityksen menestykselle, ja yrityk-
sen menestyksen merkitys heidén tydpaikoilleen. Luonnollisesti tydpaikan menetys ei saa olla ainoa
motivaation lahde tydntekijoille, vaan motivaatio tulee rakentaa positiivisuuden kautta tekemalla
tyosta mieleista ja yrityksen edustamisesta seka sen eteen tydskentelysta haluttavaa. Olennainen
osa hyvan organisaatiokulttuurin luomisella on oikeanlaisella johtamisella. Yrityksen johdon ollessa
ennen omistajatasolla on nykyaan ajojarjestelyssd myos taysin ulkopuolista tydvoimaa. Téllainen
henkildsto toimii hyvand tasapainottavana véalikétend siirtiessé johdon visioita suorittavalle tasolle,
ja toisaalta tyontekijoiden voi olla helpompi kertoa epékohdista esimiehelle, joka koetaan tietylla ta-
valla osaksi suorittavaa henkilostod. Tama lisdé organisaatiossa olevan tietotaidon levidmisté organi-
saation kaikille asteille. Toimivalla yrityskulttuurilla aineettoman p&doman kohdentaminen strategi-
aan toteutuu helpommin myds kaytannon tasolla, ja apuna tassa prosessissa voidaan kayttaa esi-

merkiksi tata strategiakarttaa.

5.4 Mittaristo

Taloudellisen ndkdkulman mittarit perustuvat rahaméadraisten lukujen prosentuaalisten arvojen ver-
tailuun tilikausien valilla. Mittarit on valittu kustannusrakenteen parantamisen ja sen tulosvaikutuk-
sen sekd mahdollisen kasvun seuraamisen kannalta. Tarkeimpana tavoitteena yrityksella on nostaa
toiminta jalleen kannattavalle tasolle, jonka seuraamiseen nettotulos on hyva mittari. Liiketulokseen
verrattuna nettotuloksessa saadaan huomioon otettua toiminnan laajenemisen myota aiheutuneesta
kalustotarpeesta johtunut lisdéntynyt lainanotto ja siit johtuvat rahoituskulut, mutta kokonaistulok-
seen verrattuna vuotuista vertailua helpottaa satunnaisten erien eliminointi. Vertailu edelliseen vuo-
teen tapahtuu joko vertailemalla tuloksen osuutta liikevaihdosta tai tuloksen suoraa prosentuaalista
muutosta edelliseen tilikauteen. Olennaisimpana osana tuloksen parantamisessa tulee olemaan ope-
ratiivisen toiminnan tehostaminen ja muuttuvien kustannusten pienentaminen, jonka seuraaminen
tapahtuu kayttokateprosentin muutoksen kautta, jolloin péivittédisen toiminnan vaikutusvallan ulko-
puolelle jaavat kaluston hankinnasta koituvat kiinteat kulut jaavat pois. Pitkalla tahtaimella yrityksen

toiminta t&hta& kasvuun, joten tata tullaan seuraamaan liikkevaihdon muutoksen kautta.



TAULUKKO 2. Case-yrityksen bsc-mittaristo

33 (38)

Menestystekija Mittaustapa Mittari
| TALOUDELLINEN Kasvu liikevaihto liikevaihdon muutos %
Kustannusrakenne kayttokate kayttokate %
Kannattavuus nettotulos nettotulos %
ASIAKAS Kasvu kilpailutuksissa par- | sopimusmadran muutos, kilpailu-
jaéminen tuksissa onnistuminen
Kasvu sopimustulot tuetun likkenteen tulojen muutos
%
Houkuttelevuus matkustajamaarat matkustajamddrien muutos %
Laatu reklamaatiomadrat | reklamaatioiden lukumaara
| SISAISET PROSESSIT Henkildston kayttoaste | sidonnaisuustunnit | sidonnaisuustunnit/kuljettaja
Kaluston kdyttdaste ajopaivat autokohtaisesti kaytdssa olleet
paivat tai tunnit
Kaluston laatu huoltopdivat autokohtaisesti huollossa viete-
tyt pdivat
Kaluston tehokkuus autojen tulot autolla suoritetuista ajoista tul-
leet tulot tilikaudella
| OPPIMINEN JA KASVU | Henkiléston koulutus koulutuspaivat koulutuspaivat/henkild
Henkil6ston motivaatio | tyytyvaisyyskyselyt | arvosana, keskiarvo
Henkildstén pysyvyys | vaihtuvuus keskimadrdinen vaihtuvuus %
Henkildston tyokyky sairauspoissaolot sairauspoissaolo %

Asiakasnakokulmassa tarkeimméat tavoitteet ovat sopimusliikenteen hoitamisessa, seka nykyisten
sopimusten yllapitdmisen ettd uusien hankkimisen kautta, silla sopimusliikenne muodostaa télla het-
kelld valtaosan yrityksen tuloista ja tarjoaa selkeimman vaylan kasvulle. Kilpailutuksissa parjaamisen
seuraamiseen sopivia mittareita ovat sopimusmaaran muutos edellisesta tilikaudesta seka voitettu-
jen sopimusten maara verrattuna tehtyihin tarjouksiin. Koska nama mittarit eivat ota huomioon so-
pimusten suuruuksia, tulee niiden rinnalle euromaaraiseksi mittariksi tuetun liikenteen tulojen muu-
tos verrattuna edelliseen tilikauteen. Matkustajamaarien muutosta seuraamalla saadaan viitteita
kuinka hyvin markkinointi ja palveluiden houkuttelevuus ovat toimineet. Palveluiden houkuttelevuu-
teen vaikuttaa palvelun laatu ja toimivuus, jonka seuraamiseen mittarina toimii reklamaatioiden lu-

kumaaran kehitys.

loudellisen ja asiakasnakdkulman mittareissa toivotut tulokset. Suurimmasta menoerésta eli palkois-
ta on tarkeaa tyovuorosuunnittelulla saada karsittua ylimaarainen palkallinen odotusaika pois, joten
yhdeksi mittariksi tulee keskimaéaréinen sidonnaisuustuntien maaré kuljettajaa kohden jakamalla
kaikkien kuljettajien sidonnaisuustunnit kuljettajien maaralla. Mittausjakso voi olla muissa mittareis-
sa yleisesti kaytettyd vuotta lyhyempi aika, silla tta asiaa tulisi seurata aktiivisesti ja hakea uusia
ideoita asian kehittdmiseksi. Koska myds kalusto muodostaa suuren osan muuttuvista kustannuksis-
ta, seurataan sen tehokasta kaytt6d useammalla mittarilla. Kaluston maaran optimoinnin mittarina
seurataan kunkin auton kayttdastetta vahintédan pdaivéatasolla, ja resurssien puitteissa mahdollisesti

my0s tuntitasolla. Talldin voidaan havaita vajaakaytto ja sité kautta suunnitella autojen kiertoa te-
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hokkaammaksi, jolloin voidaan sé&éstya ylimaéraisen kaluston hankkimiselta. Kaluston ja sen huollon
toimivuuden mittaamisen mittariksi kdy autokohtaisesti huollossa vietettyjen paivien maara, joka
kaytdnndssa on suoraan pois edellisen mittarin liikenteessa olleista pdivista. Ennalta tehdyt perus-
teelliset huollot liséavat huollossa vietettyad aikaa, mutta ennaltaehkaisevéat vikaantumista liikentees-
sa ja sitd myota aiheutuvia ongelmia ja tulonmenetyksia. Tarkoituksenmukaista ei mydskaan ole
huoltaa autoa ensin suppeasti ja pian uudestaan pakon edessa laajemmin, kun kaikki tarvittavat
toimenpiteet olisi voitu hoitaa ensimmaisella kerralla kayttamalla hieman enemman resursseja huol-
lon suorittamiseen. Viimeisend mittarina tassa néakdkulmassa on kaluston tehokkuus, jossa seura-
taan autokohtaisesti tulleita tuloja, ja mahdollisesti myds tuottoa vahentamalld autosta koituvat kus-
tannukset. Talla mittarilla havaitaan onko kayttssa oleva kalusto hankinta- ja kayttokustannuksiinsa

nahden tarkoituksenmukaisessa kaytossa.

Yrityksen aineeton pddoma on térkedssa roolissa vision saavuttamiseen vaadittavien menestysteki-
joiden tayttamisessa. Tyontekijoiden tulee kdyda vahintaan viis koulutuspaivaa viidessa vuodessa,
mutta harkinnan arvoista on miettia koulutuksen tarjoamista enemmankin. Koulutuksen maaraa mi-
tataan seuraamalla keskimaaraista tyontekijakohtaista koulutuspaivien maarad vuodessa. Ammatti-
taidon ohella tydn laatuun vaikuttaa myds motivaatio, joten tyontekijoiden tyytyvaisyytta voi mitata
esimerkiksi neljannesvuosittain jarjestetylla tyotyytyvaisyyskyselylld, jonka luotettavuutta ja rehelli-
syyttd varmistetaan antamalla mahdollisuus vastata anonyymina. Helposti vertailtavan humeroarvon
kyselysta saa kysyméalla tydmotivaatiota asteikolla 1-5, josta saadaan laskettua keskiarvo kuvaa-
maan yrityksen henkildston motivaatiota. Myds henkildston vaihtuvuutta olisi hyva mitata keskiméaa-
raiselld vaihtuvuusprosentilla, ja tutkia korreloiko motivaation muutokset vaihtuvuuteen. Uuden
tyontekijan palkkaaminen sitoo aina jonkin verran resursseja riippuen tyontekijan taitotasosta esi-
merkiksi perehdyttdmisen muodossa. Viimeisend mittarina henkiléstén oppimisen ja kasvun nako-
kulmassa on sairauspoissaoloprosentti, johon voidaan vaikuttaa useilla keinoilla. Asiakaspalvelutyds-
sa taudit levidvat helposti asiakkaista tyontekijoihin ja autonvaihtojen yhteydessa myos kuljettajasta
kuljettajaan. Painottamalla hygienian merkitysta ja huolehtimalla autoihin kasien desinfiointiainetta
saadaan oikeiden sairaustapauksien maarad vahennettyd. Sama péatee tarjoamalla mahdollisuus hy-
vaan tybergonomiaan. Aiemmissa mittareissa kéasitelty huono motivaatio nakyy valitettavasti myos
sairaustapauksissa etenkin téllaisella alalla, jolle on ajautunut paljon henkildité jotka eivat arvosta

tyotaan.

5.5 Mittariston validointi

Mittaristossa toteutuu mielesténi hyvin syy-seuraussuhde sisaisten prosessien sekd oppimisen ja

kasvun nakdkulman mitatessa niité asioita, joissa menestyminen ennakoi taloudellisen ja asiakasna-
kékulman mittareissa toivottujen tulosten saavuttamista. My6s nakokulmien véliset suhteet mittarei-
den madréssé ovat suhteessa. Rahamaaraisid mittareita on hieman suositeltua 20 prosenttia enem-

man johtuen mittariston suppeudesta, mutta kuitenkin selvasti ei-rahamaaraisia vahemman.
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6 TARKASTELU JA JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetydn aiheena oli laatia balanced scorecard -suorituskykymittaristo itdisuomalaiselle
linja-autoyhtidlle vahvistamaan yrityksen strategista johtamista. Yrityksen toimintaan on tullut viime
vuosina paljon suuria muutoksia; toiminta on kaantynyt tappiolliseksi samalla kun liikevaihto tulee
tulevina tilikausina kasvamaan huomattavasti. Liséksi alaa koskeva lainséadanté on uudistunut ja tu-
lee my0s jatkossa uudistumaan suuresti, jonka myota alan kilpailutilanteeseen on tullut merkittavia
muutoksia. Tasta johtuen tdméan tyén suurimmaksi tavoitteeksi tuli alan ja yrityksen tilanteen selvit-

tdminen, johon etenkin strategiakartta oli hyddyksi.

Ty6 alkoi mittariston ja sen rakentamisen teorian kasittelylld, jonka jalkeen kasittelin yrityksen ja
toimialan nykytilannetta. Mittariston rakennus alkoi suorittamalla yritykselle teemahaastattelu ennal-
ta rakennettua haastattelurunkoa hyddyntéen, jonka pohjalta muodostin yritykselle strategiakartan,
josta johdin lopullisen balanced scorecard -mittariston. Strategiakartan avulla mittaristo oli helppo
luoda syy-seuraussuhteita hyddyntéden, joka auttoi mittariston validoinnissa. Liséksi strategiakartta
toimi hyvana tyokaluna ilmaisemaan sen, kuinka pienillakin toimenpiteilla voi olla suuri vaikutus yri-
tyksen tulokseen, ja niinpa siitd muodostui yhta térked osa tyoté kuin itse mittaristosta. Yrityksen tu-
loksen heikkenemiseen yhtend merkittavana syyna néin palkkojen kasvaneen osuuden suhteessa lii-
kevaihtoon, joten mittaristo keskittyy hyvin paljon toiminnan tehostamiseen ja kulujen karsimiseen.
Tama tukee myos yrityksen nykyisté toimintaa, joka lainséddannén muutoksesta avautuneiden
mahdollisuuksien vuoksi keskittyy padasiassa tuetun liikkenteen kilpailutuksissa parjaamiseen, jolloin
tuotetun palvelun hinnalla on huomattavasti laatua suurempi merkitys. Sopimusten lyhyiden kesto-
jen aiheuttaman riskin vuoksi yrityksen tulisi kuitenkin varautua ja tehda alustavia suunnitelmia

myds toisen tyyppisen liikenteen harjoittamiseen.

Kykenin yhdistamaan tydssani mielenkiintoni seka suorituskykymittaristoja ettd joukkoliikennetta
kohtaan. Koen tyoni tukevan hyvin opintojani, silla paasin hyddyntdaméaan kattavasti oppimiani asioita
ja samalla sain perehtya syvéllisesti seka suorituskykymittariston rakentamiseen etta joukkoliiken-
nettad koskevan lainséddannon uudistuksiin. Opinnaytetydprosessin aikataulu muuttui moneen ottee-
seen ensin case-yrityksen vaihdon my6td, sitten omien aikatauluhaasteideni ja lopuksi yrityksen ti-
lanteen muuttumisen johdosta. Koska jo varsinaisen mittariston luomisessa oli haasteensa, jatin
kayttoonottosuunnitelman tydn ulkopuolelle. Tdman johdosta tydssa ei ole kunnolla analysoitu mit-
tariston soveltuvuutta kaytantéon. Tyon suurin kdytadnnon arvo tuleekin tavasta rakentaa mittaristo,
jonka myota yrityksessé jouduttiin miettiméan laajemmin muun muassa eri asioiden syy-
seuraussuhteita, ja tatd my6ta johtaminen siirtyi astetta teoreettisempaan ja ammattimaisempaan

suuntaan, jota yrityksen laajentunut toiminta myds vaatii.

Tyon validiteetin lisédmiseksi pyrin luomaan haastattelulle selkedn rungon, joka mahdollisti olennai-
sen informaation kerddmisen. Raportoinnin parantamiseksi olisi haastattelun voinut aanittaa ja litte-
roida, silla haastattelun pohjalta luodussa taulukossa asiat on luonnollisesti esitetty lyhyemmassa

muodossa kuin ne haastateltaessa tulivat esille. Liséksi tilannetta hankaloitti tydskentelyni yritykses-

s&, jolloin paljon olennaisia asioita tuli esille haastattelun ulkopuolella jokapaivaisessa kanssakaymi-
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sessd. Raportoinnin selkeyttamiseksi haastattelun olisi voinut tehda kokonaan uudestaan varmista-
en, etta kaikki siihen mennessa esille tulleet asiat kasiteltaisiin sen yhteydessa. Tyé myds rajautuu
kuvaamaan ja tukemaan ainoastaan yrityksen tdman hetkista tilannetta, vaikka yrityksella on suun-
nitelmat laajentaa toimintansa kasittamaan myos esimerkiksi valmismatkoja. Tyon hyddynnettavyys
tulevaisuudessa voisi siis olla paremmin taattu, jos tydssa olisi kasitelty laajemmin erityyppista lii-
kenndintia ja niiden menestystekijoita. Alan tdman hetkisestd muutosherkkyydesta johtuen tyo ei ole
erityisen stabiili, joten kattavemminkin tehtyna tyd saattaisi vanhentua muutamassa vuodessa. Olen
kuitenkin tyytyvdinen tyohoni, silla tima tarjoaa case-yritykselle hyvan vaylan aloittaa liiketoiminnan

seuraaminen kattavasti muillakin kuin taloudellisilla mittareilla.
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