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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda Balanced Scorecard kohdeorga-
nisaatiolle, OVV Asuntopalvelut Oy:lle. OVV on franchise-ketju, eli se siis
koostuu itsenaisista yrityksistd, yksikoista, ympari Suomen. Yritysten toiminnot
voivat erota paljonkin toisistaan, mutta Balanced Scorecard-mittariston avulla
koko organisaatiolle pystyttiin asettamaan yhteiset suuntaviivat.

Balanced Scorecard on mittaristo, jota tdssé opinnaytetydssa kaytettiin yhden-
suuntaistamaan organisaation toimintaa. Mittarit johdettiin organisaation Kkriit-
tisistd menestystekijoista. Jotta menestystekijat ja yhteiset asetetut tavoitteet
voitiin viestia koko organisaatiolle, luotiin liséksi viel& strategiakartta. Jokaisen
organisaatiossa tydskentelevan henkilon pitaisi tahdata yhteisiin tavoitteisiin,
jotta organisaation toiminta voisi olla tehokkaampaa.

Tata tyota tehdessa opinnaytetyon tekija oli tydskennellyt kohdeorganisaa-
tiossa lahes kaksi vuotta. Tassa opinnaytetydssa tyokokemusta kaytettiin osal-
listuvana havainnointina. Se auttoi tyon aiheen valinnassa ja lisdksi antoi hy-
vaa nakokulmaa pohdittaessa toiminnan kehittamista. Tyon teoreettinen
osuus koostui Balanced Scorecard-mallista, jonka ovat luoneet Robert S. Kap-
lan ja David P. Norton. Taman liséksi teoriassa kerrottiin muun muassa aineet-
tomasta paaomasta seka arvon luomisesta. Kriittiset menestystekijat selvitet-
tiin teemahaastattelun avulla haastattelemalla OVV:n toimitusjohtajaa.

Taman opinnaytetyon tuloksena oli Balanced Scorecard sisaltaen kriittisiin me-
nestystekijoihin perustuvat mittarit ja niille asetetut tavoitteet. Naiden mittarei-
den ja luodun strategiakartan avulla on ehdottomasti mahdollista saada alkuun
toiminnan yhdensuuntaistaminen. Luotu Balanced Scorecard oli ensimmainen
télle organisaatiolle. Tulevaisuutta ajatellen suositeltiin yksikoitd luomaan
omat mittarit ja tavoitteet, tai jopa kokonaisuudessaan oma Balanced Score-
card yksikolle. Talloin yksikolla olisi omat tavoitteet, joiden avulla pyrittaisiin
kohti organisaation tavoitteita. Tassa tydssa luodut mittarit ja eteenkin tavoit-
teet tulevat tarvitsemaan paéivitysta viimeistadn vuonna 2019, silla osa tavoit-
teista on asetettu vuodelle 2018.
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The purpose of this thesis was to create Balanced Scorecard for an organiza-
tion called OVV Asuntopalvelut Oy. OVV is franchise organization which con-
sists of individual business units all over Finland. Action between these units
can be very different, but with Balanced Scorecard mutual guidelines could be
set.

Balanced Scorecard is a set of indicators that in this thesis was used to merge
the organization’s action. The indicators were derived from the organization’s
critical success factors. In order to communicate the success factors and mu-
tual goals to the whole organization a strategic map was also created. Every
person working in the organization needs to reach down towards the goals that
the action of the organization can be more effective.

When making this thesis the writer had been working in the organization for
almost two years. In this thesis the work experience was used as participating
observation. It helped to choose the topic for this thesis, and also gave a good
perspective when thinking about developing activities. Theoretic context in this
thesis consisted of the Balanced Scorecard model created by Robert S.
Kaplan and David P. Norton. In addition to that theory was also written about
intellectual capital and creating value. Critical success factors were identified
by interviewing the chief executive officer of OVV.

As a result of this thesis was Balanced Scorecard including the indicators and
goals based on critical success factors. With these indicators and created stra-
tegic map merging of the action is definitely possible to get started. The Bal-
anced Scorecard created was the first one ever for this organization. A recom-
mendation for the individual business units was to create their own indicators
and goals, or even totally new Balanced Scorecard, for the unit itself in the
future. Then the unit would have own goals which reach towards the organiza-
tional goals. These indicators and especially goals created in this thesis are
also going to need an update in 2019 at the latest, because some of the goals
were set for the year 2018.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydssani kehitetddn Balanced Scorecard-mittaristo (jaljempana
BSC) valtakunnalliselle vuokra-asuntoja valittavalle organisaatiolle. Kehitetyn
mittariston avulla organisaation johto pystyy ohjaamaan ja tehostamaan orga-

nisaation toimintaa kriittisten menestystekijoiden kautta.

1.1 Tyon taustaa

Teen tyoni OVV Asuntopalvelut Oy:lle (jallempana OVV). OVV on franchise-
periaatteella toimiva valtakunnallinen ketju, jonka Porin toimistolla olen itse
tydskennellyt kohta 2 vuotta. Tyoni teen kuitenkin koko OVV ketjulle. OVV:n
toimintaymparistd on hyvin nopeasti muuttuva: toimialaa koskeva lainsaa-
danto ja ohjeistukset uudistuvat jatkuvasti, markkinat muuttuvat, asuntosijoit-
taminen on muuttunut, kaupungistuminen on kasvussa, myos digitalisaatio
kasvaa koko ajan. On tarkedd, ettd myos organisaation strategiaa, visiota ja
tavoitteita paivitetaan toimintaympariston muuttuessa, ja viestitdéan muutokset

my0Os organisaation kaikille tasoille.

BSC on apuvdline strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen. Siina strategiaa
ajatellaan nakdkulmien kautta, joita on tavallisesti nelja: talous-, asiakas-, si-
sdisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nakokulma. Jokaiselle nakokul-
malle maaritetdan mittareita, jotka johdetaan joko syy-seuraussuhteiden poh-
jalta tai organisaation kriittisten menestystekijoiden pohjalta. Tassa tydssa
kaytetaan kriittisia menestystekijéitd. BSC on metodina hyvin suosittu yritys-
maailmassa, silla se ratkoo yleisen ongelman strategian toteuttamisesta sen

luomisen jalkeen.

Tyoni aihe ei tullut toimeksiantajalta, vaan se valikoitui ohjaavan opettajani
kanssa kaymieni keskustelujen pohjalta. Itsellani on koko ajan ollut suuri mie-
lenkiinto tehd& opinnaytetydni OVV:lle, ja nimenomaan koko ketjulle. Vaikka

olen tyoskennellyt vain Porin toimistolla, koen ettd minulla on silti hyvat val-



miudet laajentaa ndkdkulmaani koskemaan koko ketjua. Kyseessa on kuiten-
kin yhten&inen ketju, jolla on strategia, visio, arvot ja tavoitteet, joita toteute-
taan jokaisessa yksikdssa. OVV:n menestyminen on pitkalti kiinni asiakkaista,
eika taloudellisten lukujen mittaus kerro suoranaisesti esimerkiksi asiakastyy-
tyvaisyydesta paljoakaan. Jos taloudellisissa luvuissa aletaan menna huonoon
suuntaan, mista tiedetddn missa vika on, jos ennakoivia mittareita ei kayteta?
BSC-mittariston nakoékulmat tuovat muitakin kuin taloudellisia asioita mittauk-
seen, joten koin, etta se voisi olla kayttokelpoinen tydkalu organisaatiolle. Otin-
kin siis yhteyttd OVV ketjun toimitusjohtajaan tammikuussa 2018, joka innostuli
heti ehdotuksestani. Myin siis ideani heille ja ik&&n kuin loin heille tarpeen ta-

han tutkimukseen.

On kiinnostavaa paasta selvittamaan, mitk& ovat ne seikat, jotka avaavat oven
menestykseen. Kun on jonkun aikaa tehnyt itsekin ty6td kyseisessa organi-
saatiossa jokapaivaisesti, sille herkasti sokeutuu, eika olekaan niin helppoa
endd huomata organisaation kokonaiskuvaa. Taman tutkimuksen myéta pys-
tyn varmasti kehittymaan omassa tydssani ja myos tuomaan yksikkoon lisaa
tietoutta siitda, miten menestymista pystytadan edistamaan.

1.2 Tyo0n tavoitteet

BSC oli OVV-ketjun johdolle ennestaan tuntematon liiketoiminnan ohjauksen
valine. Tarkoituksena on siis tuoda johdon tietoisuuteen kaytannéllinen tydkalu
johtamisen ja toiminnan ohjauksen tueksi ja luoda mittaristo pohjautuen orga-
nisaation Kriittisiin menestystekijéihin. Tyon tavoitteena on Idytaa organisaa-
tion kriittiset menestystekijat ja rakentaa niiden pohjalta mittaristo, jonka avulla
voidaan yhdensuuntaistaa yhtion ja yksikdiden suuntaviivoja ja ndin tehostaa
organisaation jokapaivaista toimintaa. Koen, ettd nama kulkevat tavallaan kasi
kadessa; kun kriittiset menestystekijat ovat selvia kaikille organisaation tasoille
ja kaikki pyrkivat samoihin padmaéariin, toiminta alkaa automaattisesti yhden-
suuntaistumaan. Yhteisten tavoitteiden tiedostamisen kautta organisaation
voimavaroja pystytddn kohdentamaan paremmin oikeisiin asioihin, joka johtaa

toiminnan tehostumiseen. Tavoitteena on my0@s syventdd omaa ymmarrystani



organisaation kokonaiskuvasta seka saada evaita oman jokapaivaisen tyos-

kentelyn parantamiseen.

Koen, ettéd huomion kiinnittdminen OVV:n toiminnan yhdensuuntaisuuteen on
hyvin tarkedd. Kyseessa on kuitenkin itsendisista yrityksista koostuva fran-
chise-ketju, ja jokaisella yrittajalla on tietenkin omia toimintatapoja. Olisi kui-
tenkin darimmaisen tarkead, etta kaikki yksikét noudattaisivat tiettyja yhteisia
suuntaviivoja. Nama suuntaviivat saadaan maaritettya tassa tydssa etsittavien
kriittisten menestystekijoiden kautta. Toiminnasta tulee kokonaisuudessa te-
hokkaampaa, ja asiakas saa saman tasoista palvelua asiointiyksikosta riippu-
matta. Erityisesti asiakasnakokulmasta katsottuna tarke&déa on esimerkiksi sa-
mojen digitaalisten alustojen kaytté asuntojen markkinoinnissa sekéa samojen

sopimuspohjien kaytto.

Organisaation kriittiset menestystekijat selvitetddn haastattelemalla OVV-
ketjun toimitusjohtajaa. Haastattelun lisaksi kaytan aineiston keruuseen myos
osallistuvaa havainnointia, joka pohjautuu omaan tyokokemukseeni. Tutki-
muksen tuloksena on kriittisten menestystekijoiden pohjalta rakennettu, toi-
miva ja kaytdnnonlaheinen BSC-mittaristo ketjun johdolle. Menetelméan tul-
lessa opinnaytetydni myota tutuksi organisaatiolle, sen kayttdéa voi tulevaisuu-
dessa laajentaa, esimerkiksi yksikktkohtaisiin mittaristoihin, ja néin tehostaa

toimintaa entisestaan.

1.3 Tyo0n rakenne

Tyoni lahtee liikkeelle BSC-mittariston perusideasta seka sen kayttotarkoituk-
sista. Kayn lapi menetelmén keskidssa olevaa nakdkulma-ajatusta, mittariston
rakentamista organisaation kriittisten menestystekijoéiden pohjalta seka viesti-
mista organisaation kaikille tasoille strategiakarttojen avulla. Naiden lisaksi
kerron, millaisia ominaisuuksia tulisi I6ytyd rakennettavasta mittaristosta sekéa

mita haasteita voi tulla eteen. Tasta siirrytdan tutkimusaineiston keruuseen ja



analysointiin. Teemahaastattelun ja osallistuvan havainnoinnin avulla selvite-
td&n organisaation kriittisiA menestystekijoita, mittareita ja tavoitteita, ja ai-

neisto puretaan teemoittelun avulla.

Kayn lapi myos kohdeorganisaation rakennetta, toimialaa ja toimintaa ohjaavia
arvoja. Keskityn myds organisaation toimintaympéaristoon, joka on muuttunut
melko paljon ja sen mukana taytyy tietenkin muokata myos organisaation toi-
mintaa ja strategiaa. Kerron myds tasta tyosta toivottuja hyotyjd organisaa-

tiolle.

Sen jalkeen paastaan itse BSC-mittariston rakentamiseen. Tassé osiossa ker-
ron tarkemmin nakdkulmista, niille |6ydetyista kriittisistda menestystekijoista
seka valituista mittareista. Esittelen my6s kokonaisuudessaan lopullisen BSC-
mittariston sek& sen viestimista helpottamaan tehdyn strategiakartan. Viimei-
simpéna on pohdintaosuus, jossa arvioidaan mittariston onnistumista, opin-

naytetyon tavoitteiden tayttymista seka oman osaamisen kehittymista.

Taman tyon teoreettisen viitekehyksen muodostaa Kkirjallisuus BSC-
mittaristosta ja Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin kehittama kuuluisa
BSC-malli. Teoriapohja rakentuu myos mittariston rakentamisesta, seka kes-
kiossa olevista kasitteista kuten kriittisistd menestystekijoista, aineettomasta
padomasta ja arvon luomisesta kertovista lahteista. Tutkimusaineistoa hanki-
taan ja teoriaa syvennetaan lisdksi teemahaastattelulla ja osallistuvalla havain-

noinnilla.
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2 BALANCED SCORECARD LIIKETOIMINNAN OHJAUKSEN
APUNA

BSC, suomennettuna tasapainotettu tuloskortti tai tasapainotettu mittaristo, on
strategisen suunnittelun ja johtamisen tydkalu. Robert S. Kaplan ja David P.
Norton kehittivat BSC-mittariston 1990-luvun alussa ratkaistakseen organisaa-
tioiden aineettoman padoman, kuten tyontekijoiden osaamisen ja motivaation
tai asiakassuhteen, mittausongelman. Heidan mielestaan asiaa mita ei voi mi-
tata, ei pysty hallitsemaan. Kyky kehittda ja yllapitaa aineetonta pddomaa on
tarked avain menestykseen, mutta siihen ei voida kayttaa taloudellisia mitta-
reita. (Kaplan & Norton 2001, VII-VIIl.)

Organisaatiot ovat kayttdneet BSC-mittaristoa esimerkiksi tavoitteiden viestin-
nassa ja lilkketoimintayksikoiden yhteisten tavoitteiden mukauttamisessa. BSC
ei olekaan yksiselitteinen malli, silla tydkalu on kehittynyt vuosien mittaan ja
alkuperaisid malleja ja ajatuksia on sovellettu monin tavoin. Nykyaan sita pi-
detddnkin jo kokonaisvaltaisena strategisen johtamisen jarjestelmana, ja sita
kaytetaan usein pelkan mittaamisen sijasta tyokaluna erityisesti strategian to-
teuttamiseen. Strategia on lyhyesti maariteltynd keino, jolla visio aiotaan saa-
vuttaa. Visio taas on realistinen mutta tavoitteellinen ndkemys organisaation
halutusta tilasta tulevaisuudessa. (Kaplan & Norton 2001, VII-VIII; Malmi, Pel-
tola & Toivanen 2006, 34, 62—64.)

Yhdella organisaatiolla on yleensa monia eri strategioita. Toiminnan eri alueille
ne maaritellaan erikseen, koska esimerkiksi kilpailustrategiaa ei sellaisenaan
pystytd hyddyntamaan markkinoinnissa. BSC ei kilpaile muiden johtamisop-
pien kanssa, vaan niitd voidaan kayttaa yhdessa toisiaan taydentavina jarjes-
telmin&. Kaikille on yhteistd seurantandkdkulma. Kaikkia jarjestelmid voidaan
kayttaa irrallaan toisistaan riippumatta, mutta kdytanndssa ne tukevat toisiaan.
(Malmi ym. 2006, 43, 63.)
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2.1 Liiketoiminnan ohjaus

BSC on yksi liikketoiminnan strategisen ohjauksen tueksi kehitetyistéa mittaris-
toista. Mittaamisen avulla tulisi seurata, miten suunniteltu strategia toimii, ja
sen mukaan tarvittaessa myos muuttaa mittaristoa. Liiketoiminnan ohjaus lah-
tee liikkeelle tiedon keraamisesta. Keratyn tiedon avulla pystytaan reagoimaan
nopeammin, tai jossain tapauksissa jopa ennakoimaan. Kerddmalla olemassa
olevaa tietoa se pystytdan jasentelemaan ja ymmartamaan paremmin. Jo tie-
donkeraysprosessin aikana voi oppia uutta organisaation liiketoiminnasta ja

henkilokunnan erityisosaamisalueista. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 93-96.)

Erityisesti muuttuvassa toimintaymparistossa tehokas tiedonhallinta on aarim-
maisen tarkedd. Tiedonhallinta tarkoittaa esimerkiksi strategiasta, toiminta-
malleista tai kriittisista menestystekijoista |0ydettyjen tietojen hallintaa kayt-
téaen niitd tukemaan ja ohjaamaan liiketoimintaa. Loydetyt informaation palaset
liittyvat toisiinsa, ja niitéa yhdistelemalla |0ytyy todellinen, kayttokelpoinen tieto.
On myoOs muistettava etta pelkka tiedon kasittely ei riitd, vaan tiedosta on l6y-
dettava hyoty liiketoiminnalle. Tama tapahtuu tiedon jasentamisen ja konsep-
toinnin kautta. Ensin tieto jAsennelladan muotoon jossa sitd kyetdan kaytta-
maan paatoksenteossa, jonka jalkeen se konseptoidaan eli sille annetaan si-
salto ja tarkoitus. Yleisimpia haasteita ovat tiedon valtava maara seka relevan-
tin tiedon viestiminen koko organisaatiolle, jotta kaikki paasevat sita hyédynta-
maan (Ala-Mutka & Talvela 2004, 96-112). Tahan opinnaytetydhon on keratty
oleellisimmat asiat organisaation toiminnan kehittymisen kannalta, ja raken-
nettavien strategiakarttojen avulla tiedon viestiminenkdan ei nouse ongel-

maksi.

2.2 Toiminnan yhdensuuntaistaminen

Tassé opinndytetydssa BSC-mittariston rooli on toimia diagnostisena ohjaus-
jarjestelmana. Toisin sanoen silla pyritddn ohjaamaan organisaatiossa toimi-

vien ihmisten toimintaa ja varmistetaan maaraajoin, ettéa organisaation toiminta
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kehittyy haluttuun suuntaan (Malmi ym. 2006, 39—-42). Tavoitteena on organi-
saation toiminnan yhdensuuntaistaminen. BSC-mittariston avulla organisaatio
pystyy suunnittelemaan toimintaansa niin, ettd se yhdensuuntaistuu. Mittaris-
tojen seka strategiakarttojen avulla organisaatiojohto pystyy tuomaan ilmi or-
ganisaation ydinajatuksen, kuvaamaan sen arvolupauksen seka tarkeimmat
tavoitteet. (Kaplan & Norton 2007, 86.)

OVV-yrittdjien on tarkeaa ymmartaa koko ketjun tavoitteet, silla menestykseen
tarvitaan monipuolista ja synergista arvonluontia. Arvonluonti on tietoista toi-
mintaa, jossa organisaation kaytbssa olevia resursseja muutetaan asiakkai-
den arvostamiksi tuotteiksi ja palveluiksi. Kun oma yritys on osana isoa ketjua,
ei riita, ettd tuntee vain oman yrityksensa toiminnan. Toiminnan yhdensuun-
taistamisessa organisaatiolle pystytaan luomaan lisdarvoa kehittdamalla kaikille
yksikdille yhteisen asiakasarvolupauksen. Arvonluonnissa on kyse ihmisten
valisesta vuorovaikutuksesta. On tarkedd muistaa, ettd organisaatiossa arvoa
luovat kaikki organisaation jasenet. Siksi organisaation tavoitteet on tarkeaa
viestia kaikille tydntekijdille, jotta asiakkaille voidaan taata samat tuotteet, pal-
velut ja kokemukset yksikdsta riippumatta. (Kaplan & Norton 2007, 86; Ojan-
paa 2018, 17-20.)

Sen liséksi, etta mittaristot ja strategiakartat auttavat selkeyttamaan strategiaa
organisaation johdolle, niiden avulla pystytdan viestittdméaan nama asiat myos
liketoimintayksikdille. Kun yksikdilla on tiedossa koko organisaation strategia
ja kriittiset menestystekijat, yksikké pystyy laatimaan omat mittaristonsa yh-
densuuntaiseksi ndiden kanssa. Yksikoiden tulee sisallyttéa omaan toimin-
taansa ja tavoitteisiinsa myos yhtiétason teemat ja tehda yhteistyota sidosryh-
mien ja muiden yksikoiden kanssa. Vaikka OVV koostuu itsenaisista liiketoi-
mintayksikodista, kytkemalla naiden yksikdiden BSC-mittaristot jollain tapaa toi-
siinsa saavutetaan suurempi tehokkuus. Yksikdiden mittaristojen valisten yh-
talaisyyksien avulla organisaatio pystyy luomaan synergioita, eli yhteisvaiku-
tuksia, nakokulmien pohjalta ja johtamaan yksikoita paremmin. N&in luodaan
yhtendisyytta, pystytadn kohdistamaan resurssit mahdollisimman tehokkaasti
ja koko organisaation toiminta tehostuu. (Kaplan & Norton 2001, 161-162;
Kaplan & Norton 2007, 23—-26 & 53-55.)
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2.3 Strategian toteuttaminen

Moni organisaatio keskittyy kehittaméaan tehokkaita strategioita, mutta unohtaa
strategian toteuttamisen kokonaan. Erinomaisesta strategiasta ei ole paljoa-
kaan hyotya, jos sitd ei kyeta toteuttamaan. Ennen yritysten markkina-arvon
muodosti pitkélti aineellinen paaoma, kuten valmis tuote. Nykydan yha useam-
min arvonluonti tuleekin aineettoman paaoman, kuten asiakassuhteen, kautta.
Ongelma strategian toteuttamisessa pohjautuu tdhan muutokseen; yrityksella
ei ole tyokaluja, joilla pystyisi mittaamaan aineetonta paaomaa ja sité koskevia
strategioita. Tama on suuri puute, silla aineeton padaoma on tarkea kilpailuvaltti
nykypaivan markkinoilla. Taman korjaaminen ei valttamatta vaadi esimerkiksi
uusia tuotteita tai uutta henkilostoa — vain keinon, jolla hyva strategia pystytaan
toteuttamaan. Organisaation ei valttamatta tarvitse edes tehda uusia inves-
tointeja. Organisaatiolla saattaa olla jo olemassa aineellista tai aineetonta paa-

omaa, jota ei vain ole aiemmin osattu kayttdd. (Kaplan & Norton 2001, 1-10.)

Strategian toteuttaminen vaatii sen, etta siita tulee osa tyontekijdiden jokapéi-
vaista tyota ja kaikki organisaatiossa tydskentelevat ihmiset toimivat sen mu-
kaisesti. Tehokkaan strategian ja sen toteuttamisen avulla organisaation re-
surssit pystytaan myos keskittdmaan paremmin oikeisiin asioihin. Aiemmin se,
etta tyontekijat ymmartavat strategian ja toimivat sen mukaisesti, ei ollut yhta
tarkeaa. Kuitenkin nykymaailmassa aineettoman paaoma ollessa suuressa
roolissa organisaation arvon luomisessa, tyontekijdiden sitoutuminen ty6-
honsa ja toteuttamaan strategiaa on entisté tarkeampaa. Koska strategian ym-
martaminen on nain tarkeaa, yrityksen tulee myos panostaa siihen, etta stra-
tegia pystytaan tehokkaasti viestimaan organisaation kaikille tasoille. Kommu-
nikaatio on merkittéva tekija organisaation menestymisessa. (Kaplan & Norton
2001, 1-10 & 211-217.)

2.4 Nakokulma-ajattelu

BSC-mittariston tavoite oli alun perin laajentaa johtamisajattelua pois pelkas-

taan taloudellisten mittareiden kaytosta. Taloudelliset mittarit kertovat tuloksia
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viiveella, eivatkd ne tuo esiin arvon luomista panostamalla esimerkiksi tyonte-
kijoihin ja tekniikkaan. Mittariston alkuperéisen mallin mukaan organisaation
strategiaa tarkastellaan neljasta nakdkulmasta, joista yksi on tuo taloudellinen
nakokulma, jota on ennen kaytetty padasiassa yksin. Uusia ajattelumalleja tuo-
vat asiakasnékdkulma, sisaisten prosessien nakokulma sekd oppimisen ja
kasvun nakdkulma. (Kaplan & Norton 2001, 22-26.)

Kuviossa 1 on tiivistettyna nakokulmien paaajatukset. Kaikki lahtee liikkeelle
siis organisaation visiosta ja strategiasta, joiden pohjalta haetaan tavoitteita tai
kriittisid menestystekijoita ja johdetaan niiden pohjalta mittareita. Taloudellinen
nakokulma ylimpana kertoo ikdan kuin organisaation menneisyydesta, silla ta-
loudelliset tulokset ovat viime viikolta, kuukaudelta tai vuodelta. Kuviossa kes-
kitasolla olevat asiakasndkdkulma ja sisaisten prosessien ndkokulma taas ker-
tovat organisaation nykytilanteesta: miten asiakas kokee organisaation ja mi-
hin prosesseihin pitaa keskittyd. Asiakasnaktkulmaa voi my6s miettia toista
kautta: miten tai millaisena yritys kokee asiakkaansa. Tallin mittarit ovat hie-
man erilaisia. Kuviossa alaspéin mentdessa oppimisen ja kasvun nakokul-
massa jatketaankin organisaation tulevaisuuteen: miten jatkossa voidaan ke-
hittya. (Olve, Roy & Wetter 1998, 16.)

Taloudellinen nakdkulma
Milta naytamme omistajien
silmissa?

g ﬁ Sisaisten prosessien
Asiakasnakokulma Visio & nakokulma

Miten asm_tkgs kokee strategia rnlssa prosesseissa plta_a

meidat? onnistua, jotta omistajat ja

E @ asiakkaat ovat tyytyvaisia?

Oppimisen ja kasvun

nakokulma
Miten yllapitaa kykyamme
kasvaa ja kehittya
tulevaisuudessa?

Kuvio 1. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996, 9; Olve ym. 1998, 16)
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Tassa tyossa jokaiselle nakokulmalle maaritetddn kriittiset menestystekijat,
joista johdetaan mittareita. Mittarit ja niille asetettavat tavoitteet avaavat ja ku-
vaavat strategiaa ymmarrettavasti. Nakokulmat ja kriittiset menestystekijat vai-
kuttavat toinen toisiinsa syy-seuraussuhteiden kautta, joita voidaan kuvata
strategiakarttojen avulla. (Kaplan & Norton 2001, 25-26; Olve, Roy & Wetter
1998, 16, 180.)

Malmin ym. (2006, 24) mukaan nakdkulmat tulisi maarittdd organisaation toi-
minnan mukaisesti. He muistuttavat, etta nama nelja alkuperaista nakokulmaa
tuskin palvelevat kaikkia organisaatioita yhta hyvin. Olen kuitenkin n&dkdkulmiin

tutustuessani kokenut ne kohdeorganisaatiota hyvin palvelevaksi.

2.5 Kiriittiset menestystekijat

Tassa tydssa BSC-mittaristo rakennetaan organisaation kriittisten menestys-
tekijéiden pohjalta. Kullekin ndkdkulmalle maaritetddn kriittiset menestysteki-
jat, joiden pohjalta mittarit johdetaan. Mittaristoon pyritddn siis kokoamaan
koko organisaation toiminnan kannalta keskeisimmat menestystekijat. Kriitti-
set menestystekijat ovat tekij6ita, joissa organisaation pitédéd ehdottomasti on-
nistua, jotta se kehittyisi haluttuun suuntaan. (Hannus 2004, 78; Malmi ym.
2006, 73.) Ne voivat olla tietoja, taitoja, kykyja, resursseja, ominaisuuksia tai
aikaansaannoksia, jotka ovat organisaation menestymisen edellytyksia. Me-
nestystekijoita voi etsia kysymysten kautta: miksi asiakkaat ostavat, miksi kil-
pailijat menestyvat, tai kaanteisesti, miksi asiakkaat eivéat osta tai miksi jotkut
kilpailijat eivat menesty. (Kamensky 2008, 111-112)

Kriittisten menestystekijoiden l6ytamisessa on hyvin keskeista toimialan, asi-
akkaiden ja kilpailijoiden todellinen tuntemus. Taman liséksi olisi hyva pystya
ennakoimaan toimialan muutoksia tulevaisuudessa. Vaikka tarkeaa on toi-
mialan hyva tuntemus, on silti oleellista muistaa katsella toimialaa objektiivi-
sesti, "tarpeeksi korkealta”. Kun on itse tyoskennellyt jo jonkun aikaa organi-
saatiossa, taytyy muistaa ottaa huomioon my6s muita kuin itselle tuttuja asioita

ja ongelmakohtia. Kun menestystekijoita maarittdd, kannattaa ne muotoilla



16

mahdollisimman selkeiksi ja spesifioida ne juuri kohdeorganisaatiota koske-
viksi. Menestystekijoiden joukosta tulisi myds 16ytaa juuri ne kriittisimmat ja
rakennettavaan mittaristoon parhaiten sopivat tekijat, joiden avulla kokonais-
kuvan hahmotus helpottuu. (Kamensky 2008, 112-115.)

2.6 Strategiakartat

Kun kriittiset menestystekijat on maaritetty nakokulmille, niille on kehitetty mit-
tarit ja valittu tavoitearvot ja rakennettu niistda BSC, voidaan sitd purkaa auki
strategiakartan avulla. Strategiakartta kuvaa kriittisten menestystekijoiden va-
liset syy-seuraussuhteet, jotka auttavat havainnollistamaan aineettoman paa-
oman muuntamisen taloudelliseksi tulokseksi. Aineettomalla paaomalla ei ole
suoraa vaikutusta taloudelliseen tuottoon, vaan sen arvo syntyy epasuorasti,
valilla muutaman valivaiheenkin kautta. Taméa nakyy kuviossa 2. Tyontekijoi-
den koulutus (oppimisen ja kasvun nakdokulma) parantaa asiakaspalvelua (si-
sdaiset prosessit), joka lisaa asiakastyytyvaisyytta ja — uskollisuutta (asiakasna-
kokulma), joka parantaa lopulta tuottoa (taloudellinen nakékulma).

.

" Oppiminenja ™.

&~ N
f kasvu )
\ Tyontekijoiden _
. koulutus 4
l""*-\-.. ____.-": ————
—__ __.-;.__d_.--- .
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k% asiakaspalvelu J
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Kuvio 2. Aineettoman pdaoman arvon syntyminen
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Liséksi aineettoman paaoman arvo liittyy organisaation kontekstiin, eli esimer-
kiksi kivijalkamyymalassa ja verkkokaupassa arvoa eivat tuota samat asiat.
(Hannus 2004, 81-82; Kaplan & Norton 2001, 10-11, 69-72.) Tassa tyossa
strategiakarttaa kaytetaan ikaan kuin viestintavalineend avaamaan Kriittisia
menestystekijoitd organisaation kaikille tasoille. Strategiakartan avulla pysty-
tdan osoittamaan ymmarrettavasti, minka takia menestystekijéissa onnistumi-

nen ja asetettuihin tavoitteisiin pyrkiminen on darimmaisen tarkeaa.

2.7 Hyvan mittariston ominaisuuksia

BSC-menetelmasta puhuttaessa nousee usein esiin siirtyminen talouden oh-
jauksesta toiminnan ohjaukseen. Toiminnan ohjauksessakin on kyse talou-
desta, mutta taloudella tarkoitetaan muutakin kuin vain raha-asioita. Talouden-
hoito tarkoittaa laajemmin sita, ettd organisaation resursseja kaytetaan tehok-
kaasti. Nykypaivana onkin darimmaisen tarkeda panostaa aineettomaan paa-
omaan ja kayttaad sita taloudellisesti. Mittareiden kayttd auttaa ajattelemaan
pidemmalle. Sen avulla voidaan paastad niin sanotusta lyhytnakoisyydesta
pois. Mittaristo lisdd my6s organisaation tietoisuutta tulevaisuuden tavoitteista
ja tyon tuloksista. Organisaatioiden tyontekijat pitavatkin usein toiminnan ku-
vauksia ja tavoitteita selkeampina kuin pelkkia tulostavoitteita. (Olve ym. 1998,
14-15.)

Mittareita luodessa on hyva kiinnittda huomiota muutamiin seikkoihin. Ensin-
nakin mittaritieto tulisi olla mahdollisimman hyvin saatavilla ja kohtuullisin kus-
tannuksin. Jos mittaritiedon saanti tulisi viem&&n kohtuuttomasti aikaa suurin
kustannuksin, mittaria kannattaa ehka miettia uudestaan. (Malmi ym. 2006,

84.) Taman lisdksi on tarkeaa, ettd mittaristo on tasapainoinen ja pateva.

2.7.1 Mittariston tasapainoisuus

Edell&a mainittujen seikkojen lisaksi on tarkeda kiinnittdd huomiota mittariston
tasapainoisuuteen, kuten nimikin sen jo kertoo (balanced = tasapainoitettu).

Rahamaaraisia ja ei-rahamaaraisia mittareita tulisi olla sopivassa suhteessa,
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samoin kuin tulosmittareita ja ennakoivia mittareita. BSC-mittaristossa ei-ra-
hamaéaraisia mittareita on tavallisesti noin 80 % kaikista mittariston mittareista.
Tasapainolla tarkoitetaan siis tassa kohtaa muihinkin kuin taloudellisiin seik-
koihin keskittymista. On tarkeaa tuoda esiin asioita, jotka liittyvat asiakkaiden
kokemaan arvoon, tyontekijdiden sitoutumiseen ja ammattitaitoon seka orga-
nisaation tehokkuuteen. Tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden tasa-
paino on hyvin keskeinen huomioitava seikka. Tulosmittareita on helpompi l6y-
taa, jolloin nakokulmien valiset suhteet jaa helposti miettiméatta ja edella mai-
nittu mittariston yhtenaisyys ei toteudu. Tasapainossa tulisi olla myés lyhyen
ja pitk&n aikavalin mittarit sek& organisaation sisaiset (sisdiset prosessit & op-
piminen ja kasvu) ja ulkoiset (talous ja asiakkaat) mittarit. Mittaristoon on tar-
ke&é saada helposti mitattavien asioiden lisdksi my6s vaikeammin mitattavia,
strategisesti keskeisia seikkoja. (Hannus 2004, 78; Malmi ym. 2006, 32—-33.)

2.7.2 Mittariston validiteetti

On tarkeaa rakentaa mittaristo niin, etta se on validi eli pateva. Valmista mitta-
ristoa tulisi arvioida ensin kokonaisuutena, ja sitten jokaista mittaria erikseen.
Mittariston validioinnissa eli patevyyden testaamisessa kannattaa pohtia aiem-
min puhuttua mittareiden valista tasapainoisuutta, ja myods nakokulmien tasa-
painoisuutta. Mittariston olisi my6s tarkea heijastella organisaation kilpailustra-
tegiaa, jotta mittaristoa ei ole tehty liian yleiselle tasolle. Lisaksi kannattaa tar-
kastaa, ettd mittaristo ja organisaation arvot kohtaavat. (Malmi ym. 2006, 81—
82.)

Kun arvioidaan yksittaisten mittareiden validiteettia, tulee miettia, mittaako mit-
tari juuri sitd asiaa, mita sen on tarkoitus mitata. Lisaksi tulee arvioida mittarin
luotettavuutta, eli mittaustuloksen tulisi vaihdella vain mittauksen kohteessa
tapahtuvien muutosten mukaan, se ei saa olla riippuvainen mittauksen ajan-
kohdasta tai mittausten maarasta. (Malmi ym. 2006, 82—83.) Tavoitteena on
siis saada aikaan tasapainoinen ja juuri kohdeorganisaatiolle spesifioitu mitta-
risto, jossa mittarit ovat saatavilla ja luotettavia, ja mittaavat kohtuullisin kus-

tannuksin juuri niita asioita mita on tarkoituskin.
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2.7.3 Mittariston rakentamisen haasteet

Kun mittarit johdetaan kriittisten menestystekijdiden pohjalta, saattaa eteen
tulla joitakin haasteita. Kullekin nakékulmalle maéaritellaan yleensa useita kriit-
tisia menestystekijoitd, ja yhden kriittisen menestystekijan seuraaminen vain
yhdella mittarilla ei aina onnistu. Haasteena onkin pitdd mittareiden maara
kohtuullisena. Suomessa mittaristojen mittareiden mé&éara on vaihdellut 4-25
valilla, yleisin lukumaara sijoittuu 20-25 valille. My6s mittariston yhtenaisyys
voi olla haasteena: osat jaavat helposti irrallisiksi toisistaan, varsinkin jos mit-
tareiden laatiminen on jaettu nakoékulmittain eri organisaation osastoille. Tal-
|6in n&dkdkulmien valiset syy-seuraussuhteet eivat valttamatta tule ilmi mittaris-
tosta. (Malmi ym. 2006, 31 & 73—74.) Tassa tydssa mittariston yhtenaisyys ei

ole niin iso haaste, silla rakennan mittariston kokonaan itse.

3 AINEISTON KERAAMINEN JA ANALYSOINTI

Opinnaytetydni on toiminnallinen tyo, johon sisaltyy laadullinen eli kvalitatiivi-
nen tutkimus. Toiminnallisen opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa jokin
konkreettinen tuotos, joka tdssa tydssa on BSC. Taman lopullisen tuotoksen
lisdksi tydhon sisaltyy raportti, jossa kasitelladan muun muassa keinoja, joita on

kaytetty BSC-mittariston aikaansaamiseksi. (Vilkka & Airaksinen 2003, 51.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan ja Ioytamaan todellisia asioita
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Asioilla ja tapahtumilla on vaikutusta toi-
siinsa, jonka ansiosta niiden valiltd on mahdollista I6ytad monenlaisia suhteita.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.) Menetelmat, joita kaytan aineiston
keruuseen, ovat osallistuva havainnointi ja teemahaastattelu, jotka ovat tyypil-

lisia laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia.
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3.1 Osallistuva havainnointi

Osallistuva havainnointi on tyypillinen havainnoinnin muoto laadullisessa tut-
kimusmenetelmassé. Osallistuvassa havainnoinnissa osallistutaan tutkimus-
kohteen toimintaan, jotta paastaisiin sisdlle sen toimintatapoihin. Mukautu-
malla tutkimuskohteeseen paastaan syvaan ymmarrykseen organisaation toi-
mintatavoista ja arvoista. (Myers 2013, 136-137.) Gronforsin (2010, 157) mu-
kaan havainnointia metodina on mahdollista kayttaa niin sanotusti "esitutkin-
tana”, kuten tassa tyéssa on tehty. Havainnoinnin kautta pystyin maarittele-
maan ja rajaamaan aiheen ja myds tutkimuksen tavoitteet. Lisaksi osallistuva
havainnointi on ollut keskeinen valine teoriapohjan ohella saamaan valmiudet

toteuttaa teemahaastattelu.

Osallistuvan havainnoinnin avulla pystytddn nakemaan asiat niiden oikeissa
yhteyksissa. Lisdksi havainnoimalla pystytaan kartoittamaan huomattavasti
monipuolisempaa tietoa kuin muilla metodeilla. Koen, ettd kohdeorganisaation
toiminta on niin monimuotoista, ettd kokemukseni jokapaivaisesta tyoskente-
lysta organisaatiossa luo mahdollisuudet syvempaan ja kaytannonlaheisem-
paan tietoon. Pystyn myos yhdistamaan havainnointitietoa syventamaan tee-
mahaastattelulla keraaméaani aineistoa. (Gronfors 2010, 157-158.)

3.2 Teemahaastattelu

Puolistrukturoiduksi haastatteluksikin kutsuttu teemahaastattelu on yleisin tut-
kimushaastattelun muodoista. Teemahaastattelussa kasitellaan aiheita ja tee-
moja, joiden pohtiminen on valttamatonta tutkimustehtdvaan vastaamisen
kannalta. Taman takia haastattelijan on tarkeé pitaa huolta siitd, etta ennalta
mietityissa teemoissa myos pysytaan. (Vilkka 2015.) Teema-alueita kannattaa
hahmotella mahdollisimman pitkdlle ennen haastattelua, jotta vastauksista
saadaan irti kaikki tarvittava. Haastattelua suunnitellessa pitaisi myos jo enna-
koida teemoista esiin tulevia merkityksia. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 103-104.)

Tassa tydssa haastattelun teemoiksi valittin BSC-nakékulmat, silla nakokul-
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mille tuli 16ytaa kriittiset menestystekijat, joiden kautta lahdetd&n luomaan lo-
pullista mittaristoa. Teemojen alle mietittiin valmiiksi jo asioita, jotka saattaisi-
vat johdatella menestystekijoihin. Pystyin osallistuvan havainnoinnin ansiosta
hieman ennakoimaan, mité asioita haastattelussa luultavasti tulee nousemaan

esiin. Teemahaastattelussa kayttamani haastattelurunko loytyy liitteesta 1.

Haastattelu, verrattuna esimerkiksi kyselylomakkeeseen, on hyvin joustava
menetelma, joka nahdaan suurena etuna. Joustavuus on suurimpana syyna
taman menetelman valintaan myos tasséa tydssa. Se antaa mahdollisuuden
oikaista vaarinkasityksia, selventd&d sanamuotoja ja esittdd kysymykset halua-
massaan jarjestyksessa hyvan keskustelun aikaansaamiseksi. Keskustelun
edetessa voi esittdd myos uusia syventavia ja tarkentavia kysymyksia haasta-
teltavan vastauksien perusteella. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85-88.) Joustavuu-
teen ja vapaamuotoisuuteen voi liittyd myds ongelmia. Haastatteluaineiston
analysointi ja raportointi saattaa olla vaikeaa valmiin "mallipohjan” puuttumisen
vuoksi. Myo6s hyvin keskeiset ongelmat liittyen kieleen ja kasitteisiin unohde-
taan usein. Teemahaastattelussa onneksi kasitteitd on mahdollisuus selven-
téda, mutta se ei poista sité, ettéd sanojen sivumerkitykset ovat jokaisella ihmi-
sella erilaisia. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35, 53.)

Haastattelin OVV ketjun toimitusjohtajaa seka Investors House-konsernin joh-
toryhman jasenté Pirjo Timosta. Timonen on toiminut yrittajana Kuopion OVV-
toimistolla jo vuodesta 1999, ja ketjun toimitusjohtajana marraskuusta 2016
lahtien (OVV Asuntopalvelut Oy:n www-sivut 2018.) Hanella on siis vankka
kokemus alalta, ja tuntee OVV ketjun lapikotaisin. Han kouluttaa itseaan tasai-
sin valiajoin ja onkin ikdan kuin ketjun oma “tietopankki”. Han myos kouluttaa

itse ketjun tyontekijoita. Olen itsekin ollut hanen koulutettavanaan.

Haastattelussa kasiteltavat teemat l&hetettiin haastattelua edeltdvana paivana
Timoselle sahkopostilla, jotta hanelld oli mahdollisuus tutustua hieman haas-
tattelun aihealueisiin. Talla pyritddn takaamaan haastattelun onnistuminen, eli
pyritadn saamaan mahdollisimman paljon tietoa ja hyvaa keskustelua aiheista
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 85—-86). Noin tunnin mittainen haastattelu toteutettiin

9.3.2018. Haastattelutilanteessa keskustelut nauhoitettiin, jotta niihin pystyttiin
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palaamaan jalkikateen. Vaikka tatéa tutkimusta varten haastateltiin vain yhta
ihmist&, taytyy muistaa, ettd aineiston sisélléllinen laajuus on laadullisessa tut-
kimuksessa tarkedmpaa kuin aineiston maara. Aineiston on tarkoitus auttaa

ymmartamaan asia ja muodostamaan hyva tulkinta aiheesta. (Vilkka 2015.)

3.3 Aineiston analysointi

Aineiston analysointia on hyva miettia jo ennen haastattelua. Nain analyy-
sitapa tulee pidettyd mielessé jo haastattelua ja sen purkamista suunnitelta-
essa, mika taas helpottaa naita vaihteita huomattavasti. Aineiston analysointiin
kannattaa ryhtya mahdollisimman pian sen keraamisen jalkeen, jolloin asiat
ovat viela tuoreena mielessa. Sita voi tarkastella halutessaan jopa jo keraa-
misvaiheessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 135.) Laadullista analyysia tehdessa
keratyssa aineistossa kiinnitetddn huomiota vain asioihin, jotka ovat olennaisia
tutkimustehtavaa ratkaistaessa. Naita asioita voi yhdistaa kokonaisuuksiksi,

joiden pohjalta tehd&aéan tulkinnat ja ratkaisut. (Alasuutari 2011.)

Toiminnallisessa opinnaytetydsséa haastattelun litterointi eli puhtaaksi Kirjoitta-
minen ei ole aivan niin valttamatonta ja jarjestelmallista kuin tutkimuksellisessa
tyossa (Vilkka & Airaksinen 2003, 63—64). Riippuu tutkimustehtavasta ja tutki-
musotteesta, miten tarkkaan litterointiin pitéd& ryhty&. Tasséa tyossa toteutin
haastattelun itse ja aihe oli itselle ennestaan tuttu tydkokemukseni seka kirjoit-
tamani teoriapohjan ansiosta. Aineiston ollessa itselle tuttua, tallenteista pys-
tyy tunnistamaan teema-alueet nopeasti ja myds huomaamaan, mista kohtaa
aineistoa kannattaa purkaa tarkemmin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 139-142.)
Tassa tutkimuksessa siis ei ollut tarvetta litteroida haastatteluaineistoa sana-

tarkasti.

Tassa tyossa tehtava analyysi on teorialahtdinen sisallénanalyysi, silla ana-
lyysi perustuu valmiiseen malliin tai jarjestelmaan (BSC). Teorialdhtbisessa
analyysissa kaytetadn apuna analyysirunkoa, jonka sisalle muodostetaan ai-

neistosta erilaisia luokituksia. Analyysirunko auttaa poimimaan oleelliset asiat
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ja jattdmaan pois epaoleelliset, jotka jddvat rungon ulkopuolelle. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 127-128.) Tassa kaytan teemoittelua. Kerdén aineistoni teema-
haastattelulla, joten voin myds purkaa aineiston teemoittain. Kun analyysita-
pana kaytetddn teemoittelua, tarkastellaan aineistosta sellaisia piirteita jotka
nousevat esille useasti. Lahtbkohtateemojen lisaksi analyysissa voi ilmeta
my0Os muita teemoja, jotka voivat olla jopa mielenkiintoisempia kuin alkuperai-
set teemat. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 141, 173.)

3.4 Kaytannon toteutus

Kuvion 3 avulla havainnollistetaan viela tutkimuksen kaytannon toteutusta.
Osallistuva havainnointi on siis tdssa tydssa toiminut "esitutkimuksena”, jonka
avulla paéatettiin opinnaytetydn aihe ja maaritettiin tutkimuksen tavoitteet. M&aa-
ritettyjen tavoitteiden saavuttaminen edellytti organisaation kriittisten menes-
tystekijoiden selvittamista. Ne saatiin selville teemahaastattelun avulla, jonka
tekemiseen osallistuva havainnointi sekéa kirjoitettu teoriapohja antoivat val-
miudet. Teemahaastattelussa I6ydettyjen tulosten pohjalta lahdettiin rakenta-

maan BSC-mittaristoa, joka on tama opinnaytetyon lopullinen tuotos.

Osallistuva havainnointi

v

Tavoitteiden maarittely

u~s— Teemahaastattelu

ﬂ——:» BSC-mittariston luominen

Kuvio 3. Kaytannon toteutuksen eteneminen
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4 KOHDEORGANISAATIONA OVV ASUNTOPALVELUT OY

OVV on valtakunnallinen, ympari Suomea 12 kaupungissa toimiva vuokra-
asuntoja valittava franchise-ketju. Jokaisella toimistolla on siis oma yrittaja,
joka vastaa yksikon toiminnasta ketjun tuella. Ketju antaa yrittajalle oikeuden
kayttaa ketjun omistamaa konseptia. Tasta oikeudesta yrittdjat maksavat ket-
julle kuukausittaista franchise-maksua, joka on tietty prosentti liikevaihdosta.
(Koivikko 2016.) OVV on perustettu vuonna 1994, silloiselta nimeltaan Opis-
kelijoiden Vuokravalitys (=OVV). Vuonna 2010 nime& kuitenkin muokattiin,
silla asiakaskunta ei rajoittunut enaa opiskelijoihin. Opiskelijat ja nuoret kuiten-
kin ovat edelleen suuri osa OVV:n asiakaskuntaa, joten etuliite haluttiin sailyt-
tda nimessa edelleen. OVV-ketjun toimialaan kuuluu yksityisten sijoitusasun-
tojen vuokraus, hallinnointi ja myynti, seka myoés toimitilavalitys. Tassa tyossa
keskitytddn asuntojen vuokravalitykseen. Asiakkaana on lahes 10 000 yksi-
tyista sijoittajaa, yritysta ja yhteis6a, ja valitettyja asuntoja on vuosittain l&hes
4000. Asiakkaita ovat totta kai myos kaikki henkil6t, jotka vuokraavat tai osta-
vat asunnon tai toimitilan OVV:n kautta. Ketjun toiminta on tehokasta ja asia-
kaslahtoista sen yrittdjyyteen perustuvan toimintamallin ansiosta. Yrittajat tun-
tevat omat alueensa ja asiakkaansa; markkinat ja asiakkaat eivat ole saman-
laisia paakaupunkiseudulla ja Pohjois-Suomessa. (OVV Asuntopalvelut Oy:n

www-sivut 2018.)

4.1 Investors House Oyj

OVV on nykyisin osa Investors House Oyj — konsernia, joka osti OVV:n liike-
toiminnan huhtikuussa 2016. Investors House Oyj:n toimitusjohtaja Petri Roi-
nisen mukaan yhdistamalla heidan Management-toimintansa ja OVV:n valta-
kunnallisen yrittdjaverkoston pystytaan luomaan lisdarvoa asiakkaille, OVV
ketjulle ja yrittgjille. OVV-ketjun toiminnan kautta Investors House saa tietoa
vuokramarkkinan arjesta ja tarpeista reaaliajassa. Investors House Oyj naki
my6s mahdollisuuden laajentaa OVV ketjun toimintaa, palveluja ja tuotevali-

koimaa. (Investors House Oyj:n www-sivut 2016.)
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Investors House Oyj on kiinteistosijoitusyhti6, joka toimii kiinteistoliiketoimin-
nassa edella mainitun Management-toiminnan lisaksi Kiinteistot-toiminnalla eli
omilla suorilla sijoituksilla. Yhtién toimialaan kuuluu kiinteistéjen, kiinteisto-
osakkeiden ja asunto-osakkeiden omistus, hallinta, vuokraaminen ja myynti,
kiinteistojen, kiinteistoyhtididen ja asunto-osakeyhtididen hallinnointi ja isan-
nointi, ja liséksi viela rakennuttamis- ja taloushallintopalveluiden tuottaminen.
Investors House Oyj omistaa kiinteistdja Suomessa ja lisdksi hallinnoivat kiin-
teist6ja myds Virossa. Yhtiolla on selkeédna tavoitteena kasvattaa investointe-
jaan, jotka tulevat jatkossa painottumaan asumisen sektoriin. Yhtién osake no-
teerataan NASDAQ OMX Helsingin paalistalla, eli Helsingin porssissa. (Inves-
tors House Oyj:n www-sivut 2016.) Timonen toi haastattelussa esiin, etta In-
vestors House on talla hetkella porssissa todella arvostettu ja saa mainintoja
muun muassa Kauppalehdessa séénndllisesti, jolloin mydés OVV mainitaan.
Investors House on hiljattain ostanut 67 % Dividend House-rahaston osak-
keista, joka luo mahdollisuuksia myés OVV:lle. Rahaston osakkaat omistavat
osakkeiden liséksi myos asuntoja, eli OVV:lla on todella hyvat mahdollisuudet
uusiin asiakkaisiin rahaston kautta. Investors House tuo siis paljon hyvaa mai-

netta ja nakyvyytta OVV:lle.

4.2 Toimintaymparisto

Toimintaymparistd vuokravalityksessa on vuosi vuodelta vaativampaa. Toi-
mintaymparistoon kuuluu periaatteessa kaikki ulkoiset asiat, jotka vaikuttavat
toimintaan, esimerkiksi lainsaadanto ja yhteiskunnalliset seikat. Valitysliikkei-
den eli tahojen, jotka saattavat osapuolet yhteen sopimuksen syntymiseksi,
toimintaa ohjaavat laajat ohjeistukset ja lainsaadantd. Taustalla on Laki asuin-
huoneiston vuokrauksesta, joka on pysynyt samanlaisena vuodesta 1995.
Alan yleiset ohjeistukset kuitenkin elavat todella paljon, silla tulkinnat ja tuo-
mioistuinten paatokset ohjaavat jatkuvasti alaa eteenpéain. Alalla toimivien tu-
lee olla siis todella hyvin ajan hermoilla ja seurata, mihin suuntaan ala kehittyy.

Timonen nakee taman ansiosta alan pysyvan aarimmaisen mielenkiintoisena.
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Alalla on kova kilpailu, silla toimijoita on paljon, ja asuntojen omistajat hoitavat
niiden vuokrausta valilla myos itse kysynnan l0ytyessa esimerkiksi l&hipiirista.
Digitalisaatio on valtaamassa alaa myds kovaan tahtiin: valitysta tapahtuu pal-
jon esimerkiksi Facebookin kautta. Digitalisaation myota alalla ollaan hyvin
vahvasti tietynlaisessa kaannekohdassa juuri nyt. Ajatukset pitaa keskittaa sii-
hen, mitk& ovat ne asiat joita asiakkaat tarvitsevat valitysliikkeeltd. Digitalisaa-
tion Timonen nakee sek& uhkana ettd mahdollisuutena. Uhkana siind mie-
lessa, ettd valityksessa ei valttdmatta tarvita enda ihmista valissa. Tata tapah-
tuu joka tapauksessa, ja se on asia johon ei voi vaikuttaa, vaan siihen pitaa
sopeutua. Jos OVV pystyy kehittymaan digitalisaation mukana ja loytamaan

oman paikkansa ja roolinsa sen yhteydessa, se on suuri mahdollisuus.

4.2.1 Asuntosijoittaminen ja markkinatilanne

Teemahaastattelussa Timonen nosti esiin asuntosijoittamisen muutokset, ja
samalla myds muuttuvat markkinatilanteet. Ennen vuokranantaja oli enem-
mankin "hyvantekija”, han antoi hyvaa hyvyyttdan vuokralle esimerkiksi oma-
kotitalonsa ylakerran asunnon. Nykypaivana taas suurenevassa maarin vuok-
ranantaja onkin sijoittaja, jolle vuokralainen tuottaa lisdarvoa maksamalla
vuokraa. Syntyy ikaan kuin asiakassuhde. "Tuotteen”, asunnon, pitaa olla hyva
asiakasta, vuokralaista, varten ja asiakasta tulee kohdella hyvin, jotta omistaja
saa siita lisdarvoa. Asuntosijoittamisen kasvaessa ja asiakassuhteen nakokul-
man tullessa yleisemmaksi vuokrasuhteessa vuokranantajista tulee yha am-
mattimaisempia ja asuntosijoittaminen yleistyy myds nuorempien sukupolvien

keskuudessa.

Markkinatilanteessa on tapahtunut lahiaikoina muutos niin sanotusti vuokralai-
sen markkinoihin. Aiemmin asunnon hakijoita oli enemman kuin tarjolla olevia
asuntoja. Vuokranantajalla oli siis mahdollisuus valita hakijoiden joukosta ke-
net han mieluiten ottaa asumaan asuntoonsa. Elettiin vuokranantajan markki-
noita. Nykyaan vuokralaisen markkinoiden aikaan vuokralainen paattaakin,

mihin asuntoon h&n haluaa muuttaa, eli asuntoja on tarjolla enemman kuin
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asunnon hakijoita. Talla hetkella ei siis ole milldan tasolla itsestaan selvyys,

ettd vuokranantaja saa vuokralaisen omistamaansa asuntoon.

4.2.2 Kaupungistuminen

Kaupungistuminen on suuressa kasvussa, ja sita myota myos vuokra-asumi-
nen kasvaa, Timosen mukaan paristakin syysta. Kasvukeskuksissa asuntojen
hinnat ovat korkeampia, eli pienemmalla joukolla ihmisia on varaa ostaa oma
asunto. Toisaalta myds ihmiset, joilla olisi varaa ostaa asunto, valitsevat silti
vuokra-asumisen sen joustavuuden ansiosta. Kokonaismarkkina siis kasvaa
kasvamistaan. Uudisrakentaminen on myds todella suurta talla hetkella Suo-
messa kaupungistumisen kasvun my6ta. TAméa on tuonut Suomeen hirveasti
uusia asuntosijoittajia ulkomailta, jotka ostavat jopa taloyhti6ittdin asuntoja
useilta paikkakunnilta. Kaupungistuminen luo siis darettoman hyvat mahdolli-
suudet vuokravalitysalalle. Kaupungistumisen myéta Suomeen tulee muodos-
tumaan asuinalueita jotka niin sanotusti kuihtuvat, ihmiset eivat muuta sinne
vaan sielta pois. Ketjun on tarkedad pysya tassa kehityksessd mukana, silla
imagon mukaan toimijat sijaitsevat kasvukeskuksissa. (Investors House Oyj:n

www-sivut 2016.)

4.3 Ketjun arvot

Arvot ovat tydyhteison tarkeimpid toimintaperiaatteita, jotka viestivat organi-
saation tarkoituksesta. Arvojen tulisi ndkyd organisaation visiossa seka toi-
minta-ajatuksessa. Arvojen tehtavana on auttaa ja tukea organisaation jasen-
ten yhteistyota. (Opetushallituksen www-sivut 2018.) OVV Asuntopalveluilla

on viisi arvoa:

e Oikeudenmukaisuus ja reiluus: OVV noudattaa alaa koskevaa lain-
saadantéd ja ohjeistuksia sekd edistda reilua ja oikeudenmukaista
vuokrausta.

e Avoin neuvonta ja opastus: OVV auttaa ja antaa neuvoja niin omille

asiakkailleen kuin muillekin neuvoa tarvitseville.
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e Helppo lahestyttavyys: OVV:n henkilokunta on auttavaista ja ystaval-
lista ja heita voi lahestya mielta askarruttavissa asioissa.

e Nopeus ja tehokkuus: OVV kayttaa eri markkinointikanavia valittaak-
seen asunnon mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. Asiakaskontak-
teihin vastaaminen kay myds niin nopeasti kuin mahdollista.

e Ammattitaito ja sen kehittdminen: OVV:n yrittajat ja henkilékunta
osallistuvat aktiivisesti alan kehittamiseen ja kouluttautuvat tehta-
vaansa alan kaytantoja ja suosituksia aktiivisesti seuraten. (OVV Asun-

topalvelut Oy:n www-sivut 2018.)

4.4 Toivotut hyddyt organisaatiolle

Rakennettavan mittariston avulla pystytdan kiinnittdmaan huomiota Kriittisiin
menestystekijdihin ja seuraamaan niisséa onnistumista. Kriittisten menestyste-
kijoiden tunnistamisen ja ymmartamisen kautta organisaation voimavarat ja
resurssit pystytaan kohdistamaan oikein ja sita kautta tehostamaan koko or-
ganisaation toimintaa. BSC:n pohjalta tehtyjen strategiakarttojen avulla Kriitti-
sissa menestystekijoissa onnistumisen merkitysta pystytéaan viestimaan orga-
nisaation kaikille tasoille, jotta kaikki ymmartavat miksi asetettuihin tavoitteisiin
tulee pyrkia. Strategiakartoissa nakyy asioiden syy-seuraussuhteet, ja niiden
ymmartamisen kautta tyontekijat ovat paljon sitoutuneempia tydhénsa. Ketjun
johto pystyy hyédyntdaméaan BSC-mittaristoa ja strategiakarttoja organisaation
ydinajatuksen ja tarkeimpien menestystekijdiden ilmaisemiseen ja viestimi-

seen, joten he saavat tasta tydsta uutta pohjaa myos markkinointiin.

5 MITTARISTON RAKENTAMINEN

Teemahaastattelussa lahdettiin siis etsim&an organisaation kriittisia menes-
tystekijoitd. Teemahaastattelun runko rakennettiin nakokulmittain, jotta me-
nestystekijat nousisivat sieltd hyvin esiin. Haastatteluaineistoa litteroitiin nau-

hoitteiden pohjalta taman tyon kannalta tarkeimmista kohdista, jonka jalkeen
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sitd alettiin purkamaan teemoittain eli mittariston nakokulmien mukaan. Nako-
kulmille tuli 16ytaa kriittiset menestystekijat, joiden pohjalta mittaristoa lahdet-
tiin rakentamaan. Tassa luvussa avataan mittareiden valintaa nakoékulmittain,
kerrotaan mittareiden taustalla olevista, OVV:n toimintaan vaikuttavista asi-

oista, seka perustellaan mittareille asetettuja tavoitteita.

5.1 Taloudellinen ndkdkulma

Taloudellisessa naktkulmassa mitataan nimensd mukaisesti organisaation ta-
loudellisia seikkoja. Useimmiten organisaation omistaja tai johto on hyvin kiin-
nostunut taloudellisesta tuloksesta, joten tdméa nakodkulma voitaisiin mieltaa
myds omistajanakokulmaksi. Taman nakokulman mittarit kuvaavat toisaalta
strategian onnistumista taloudellisesti, ja toisaalta ne maarittavat pitkan aika-
valin tavoitteet, joita strategioilla ja muilla mittareilla pyritddn saavuttamaan.
Tavoitteet taas vaihtelevat organisaation tilanteen mukaan; ne ovat erilaisia
organisaation kasvuvaiheessa kuin niin sanotussa yllapitovaiheessa. Mitta-
reilla kuvataan omistajien ja organisaation johdon kasvu- tai kannattavuusvaa-
timuksia. Taloudellisessa ndkdkulmassa voidaan mitata myds taloudellisia ris-
keja, jolloin puhutaan tasapainottavista mittareista. Talouden mittarina voi olla
esimerkiksi katetuottoprosentti tai markkina-arvo. (Malmi ym. 2006, 25; Olve
ym. 1998, 58-59, 236.) Tassa tydssa taloudellisen ndkdkulman mittareiksi va-
likoituivat ketjun valitysmaara seka ketjun liikevaihto mittaamaan taloudellista
kasvua, sekéa vuokran maara euroina per neliometri mittaamaan Suomen ylei-

sen vuokratason vakautta.

OVV on hyvin vahvassa kasvuvaiheessa. Ketju seuraa aktiivisesti kuukausit-
tain valitysmaaria eli sitd, montako asuntoa valitetddn kuukaudessa toimistoit-
tain. Niistd koostetaan myds koko vuoden seka koko ketjun valitysmaarat.
Vuonna 2017 valitysmaarissa kasvua vuoteen 2016 verrattuna oli 8 %, ja liike-
vaihdossa kasvua oli selkedsti enemméan. Taméan alkuvuoden 2018 tammi-
maaliskuun kumulatiivinen kasvu valitysmaaréassa on ollut 17 %. Taloudellinen
kasvu ndhdaan menestystekijana, jonka mittareina tassa tydssa toimivat ket-

jun valitysmaara seka ketjun liikevaihto. Molempia mitataan prosentuaalisena
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muutoksena vuonna 2018 vuoteen 2017 verrattuna. Naille on asetettu selkeat
tavoitteet ketjun johdon puolesta, jotka ovat valitysméaarélle 30 prosentin kasvu
ja liikevaihdolle 50 prosentin kasvu. Liikevaihdon kasvutavoite on nainkin suuri
vuokrasuhteiden hallinnointipalvelun ansiosta, jolle on tullut suuri tarve mark-
kinoilla hiljattain. Kyse on palvelusta, jossa asunnon omistaja ikaan kuin ul-
koistaa vuokrasuhteen hoidon OVV:lle. Se on jatkuvaa, laskutettavaa toimin-

taa, jolloin vaikutus nakyykin enemman liikevaihdossa kuin valitysmaarissa.

Taloudellisen kasvun mittareiden liséksi taloudellisessa nakdokulmassa mita-
taan yhta riskid. Suomessa rakennetaan paljon uutta koko ajan ja kaupungis-
tuminen on suurta. Vaikuttaako uudisrakentamisen laajuus kuitenkin tulevai-
suudessa vuokriin niin, ettéd ne alkavat pudota? Talla hetkella tyydyttava- ja
peruskuntoisten asuntojen vuokrataso on jo laskenut, silla kontrasti markki-
noita vallanneihin uudiskohteisiin on todella huomattava. Kuitenkin uudiskoh-
teiden seka pienien asuntojen hyva menekki ja korkea vuokrataso pitavat ylei-
sen vuokratason edelleen nousevana. Brotheruksen (2017) mukaan vapaara-
hoitteisten, eli ilman Aravalainaa rakennettujen, asuntojen vuokrien yli 40 vuo-
den tilastoinnin aikana vuokrat eivat kertaakaan ole laskeneet. Kuviossa 4 na-
kyy koko Suomen vuokra-asuntokannan, sisdltden vapaarahoitteiset ja Arava-
asunnot, keskimaaraisten kuukausivuokrien kehitys viime vuosina. Kuten na-

kyy, vuokrataso on vield viime vuosina pysynyt nousussa.

Keskimaaraisen kuukausivuokran kehitys vuosina
2015-2017

H €/neliometri

2015 2016 2017

Kuvio 4. Koko Suomen yleisen vuokratason kehitys viime vuosina (Tilasto-
keskuksen www-sivut 2018)
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Laakson (2016) mukaan alan keskeiset toimijat sekd Suomen Vuokranantajat
kuitenkin olivat jo vuonna 2016 yhta mieltéd vuokratason nousukiidon katkea-
misesta tulevaisuudessa asuntojen tarjontaa lisinneen asuntosijoitusboomin
johdosta. Laakso kertoi vuokrien nousujen ja laskujen eroista asunnon koon
mukaan. Pienemmissa asunnoissa vuokrien lasku on maltillisempaa, kun taas
suuremmissa asunnoissa vuokranlaskut ovat huomattavasti suurempia. Se
selittyy taysin silla, ettd kysynta pienempiin asuntoihin on huomattavasti suu-
rempaa, ja niitd vuokrataan maarallisesti huomattavasti enemman kuin suu-
rempia asuntoja. Tama ero suureni viela 2017 syksylla, kun opiskelijat siirtyivat
yleisen asumistuen piiriin. Sen johdosta saman katon alle muuttaminen kave-
reiden kanssa vaheni huomattavasti, koska ilman erillisi& vuokrasopimuksia
muiden asunnon asukkaiden ansiotuloilla on vaikutusta opiskelijan saamien

tukien suuruuteen.

Timonen nékee vuokratason laskun suurimpana taloudellisena riskind OVV:lle
ja koko valitysalalle. Valityspalkkio, jonka yleensa vuokranantaja maksaa vali-
tysliikkeelle sopimuksen synnyttya, riippuu vuokran maarasta. Jos vuokrat lah-
tevat laskuun, valityspalkkiot laskevat niiden mukana, jolloin valitysliikkeet jou-
tuvat tekemé&an paljon enemman tyota paastéakseen samaan liikevaihtoon kuin
nyt. Myos Suomeen tulleet ulkomaalaiset asuntosijoittajat saattavat vetaytya
hyvinkin nopeasti, jos vuokrat kdantyvat laskuun. Jos, tai melkeinpa voisi sa-
noa kun, vuokrataso lahtee tulevaisuudessa laskuun, riskinhallinnan keinoja
taytyy miettia ja tuoda kaytantdéon. Vuokratason laskemisen riskinhallintaa
miettiessa Suomen yleisen vuokratason vakaus on ikdan kuin menestysteki-
jana. OVV:n yksikoitd on ympéari Suomen, joten ketjun johdon on tarkeaa seu-
rata koko Suomen yleista markkinaa. Vuokratason mittarina taloudellisessa
nakokulmassa toimii vuokran maara euroissa per neliometri. Vuokratason ke-
hityksesta raportoi esimerkiksi Tilastokeskus. Raja-arvoksi talle mittarille valit-
tiin vuokratason pysyminen samana tai nousevana. Talldin voidaan ajoissa
miettid, miten tulevaan tilanteeseen sopeudutaan, kun huomataan vuokrata-

son kaantyneen laskuun.
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5.2 Asiakasnakodkulma

Olve ym. (1998, 59) nékevat asiakasnékokulman jopa koko mittariston yti-
menda. Heidan mukaansa sisaiset prosessit seké oppiminen ja kasvu tulee koh-
distaa tahan nakdkulmaan. Tassad nakokulmassa pyritddn kuvaamaan, mita
asiakkaiden tarpeita pyritaan tyydyttamaan ja miksi he ovat valmiita maksa-
maan siitd. Mittarit voidaan jakaa kahteen rynmaan: perusmittarit ja asiakaslu-
pauksen mittarit. Perusmittarit kertovat, miten onnistutaan markkinoilla ja asi-
akkuuksissa yrityksen nakokulmasta, esimerkkina markkinaosuus. Nama mit-
tarit ovat hyvin samankaltaisia hyvinkin erilaisissa organisaatioissa. Asiakas-
lupauksen mittarit taas kertovat, mita organisaation tulisi asiakkailleen tarjota,
jotta saavutetaan esimerkiksi edella mainittu tavoiteltu markkinaosuus. Téallai-
sia tekijoita voivat olla esimerkiksi palvelun hinta ja laatu, suhde asiakkaaseen

tai organisaation imago. (Malmi ym. 2006, 26.)

Organisaatioiden tulisi keskittya paaasiassa asiakaslupauksen mittareihin. Sil-
loin mittaristo rakennetaan nimenomaan kyseiselle kohdeorganisaatiolle. Jos
keskittyy ainoastaan perusmittareihin, rakennettu asiakasnakoékulman mitta-
risto sopisi todennadkdisesi oikeastaan mille tahansa yritykselle. Asiakaslu-
pauksen tekijoista ja niitd vastaavista mittareista tulisi nahda selkeasti, milla
yritys aikoo kilpailussa menestya. Toisin sanoen taman nakoékulman pitaisi hei-
jastella yrityksen kilpailustrategiaa. Perusmittarit mittaavat ikaan kuin valtta-
mattomia tekijoitd, joiden pitaa olla kunnossa jotta asiakkaat ovat tyytyvaisia.
Asiakaslupauksen mittarit taas mittaavat erottavia tekijoita, joiden kautta orga-
nisaatio pystyy luomaan kilpailuetua. Tarkeaa on myods paasta ajattelussa or-
ganisaation vakiintuneiden kasitysten ulkopuolelle, ja pitaakin lahtékohtana
asiakkaiden arvostamia asioita. Mittaristoa luodessa kannattaa siihen sisallyt-
téaa mittareita, joiden avulla pystytaan havaitsemaan muutokset ja suuntaukset
hyvissa ajoin, jotta niihin pystytaan reagoimaan. (Hannus 2004, 29-30; Malmi
ym. 2006, 26—-27; Olve ym. 1998, 59-60, 237.) Asiakasnakdkulman mittareina
tassa tyossa toimivat kokonaispalveluasiakkaiden maara mittaamassa asia-
kasuskollisuutta, toimitusvarmuus mittaamassa asiakkaan kokeman arvon
maksimointia, seka toimistokaynnit ja ketjutapaamiset mittaamassa OVV-

ketjun yhtenaisyytta.
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OVV tarjoaa asunnon omistajille kokonaispalvelua, joka kaytdnnossa tarkoit-
taa sita, etta OVV hoitaa vuokrasuhteen kokonaisuudessaan ja hoitaa asuntoa
kuin omaansa, ja omistaja maksaa siita OVV:lle korvausta vuosittain. Erona
vuokralaisen ndkokulmasta katsottuna kokonaispalvelun alaisessa vuokrasuh-
teessa on se, ettd OVV on ikdan kuin vuokranantaja vuokralaiselle, ei vain
valitysliike joka tekee vuokrasopimuksen. Timonen nékee, etta kokonaispalve-
luasiakkaat ovat ne uskollisimmat asiakkaat OVV:lle. Sita kautta tulee se si-
toutunut asiakaskunta, jonka asioita hoidetaan jatkuvassa, laadukkaassa asia-
kassuhteessa.

Uskolliset asiakkaat ovat yksi OVV:n menestystekijoista. Asiakasuskollisuu-
den mittarina asiakasnakokulmassa toimii kokonaispalveluasiakkaiden méara.
Tassa kokonaispalveluasiakkailla tarkoitetaan asunnon omistajia, vuokranan-
tajia, silla he ovat ne asiakkaat, joille palvelu myydaan. Sitoutuminen kokonais-
palvelun kautta patee paaasiassa vuokranantajiin, mutta osittain myos vuok-
ralaisiin. Ensinnakin on tilastollisesti todettu, ettd vuokralaiset viihtyvat koko-
naispalvelun alaisessa vuokrasuhteessa pidempaan kuin "normaalissa” vuok-
rasuhteessa. Vuokralaisten uskollisuuden saavuttaminen on hieman hanka-
lampaa, silla aina OVV:lla ei ole tarjota sellaista asuntoa, mita he etsivat. Ko-
konaispalvelun puitteissa kuitenkin OVV:n henkilokunta voi tulla hyvinkin tu-
tuksi vuokralaiselle. Jos prosessissa onnistutaan hyvin, vuokralaisenkin uskol-
lisuutta voidaan saavuttaa siind maarin, etta he katsovat ensisijaisesti OVV:n

asuntotarjontaa.

Asiakasnakokulman mittarina toimivaa kokonaispalveluasiakkaiden maaraa
on keréatty joka toimistolta kuukausittain syyskuusta 2017 asti. Tavoitteeksi on
asetettu 45-50% kasvu vuodelle 2018 vuoden 2017 kokonaispalveluasiakas-
maaraan verrattuna. Tama kasvutavoite on siis kaikkien toimistojen kokonais-
palveluasiakkaiden yhteenlasketulle maarélle. Ajattelin ensin, etta olisin aset-
tanut tavoitteeksi esimerkiksi "30 % kasvu / toimisto”. Huomasin, etté erot ovat
kuitenkin toimistojen valilla niin suuria, etta suosittelen jokaista toimistoa viela
maarittelemadn oman kasvutavoitteensa kokonaispalveluasiakkaiden méaa-

rassa.
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Toinen kriittinen menestystekija asiakasnaktkulmassa on asiakkaan kokeman
arvon maksimointi. Arvon maksimoinnin mittarina asiakasnakokulmassa toimii
toimitusvarmuus. Toimitusvarmuus yleisesti tarkoittaa sovitun tuotteen tai pal-
velun toimittamista asiakkaalle sovitusti ja sovitun laatuisena. Tassa tyossa
toimitusvarmuudella kuvataan sit&, kuinka varmasti vélitykseen annettu asunto
tullaan myo6s valittamaan OVV:n kautta. On moniakin syita siihen, miksi toi-
meksiannosta huolimatta ei aina sopimusta synny. Asiakkaat saattavat pitaa
asuntoa vuokraus- ja myyntilistoilla samaan aikaan, ja katsoa kummasta saa-
daan sopimus ensin. Kysynta asunnolle voi myds l6ytya esimerkiksi tuttavapii-
ristd, jolloin he saattavat tehdd sopimukset ynna muut kaytannon jarjestelyt
itse ilman valitysliiketta. Jos kysyntaa ei asunnolle tunnu olevan, omistajat
saattavat ottaa asunnon pois valityslistoilta esimerkiksi tehdakseen remonttia
tai laittaakseen asunnon myyntiin. Tasté syysta toimitusvarmuuden mittarin ta-
voitetta ei ole realistista asettaa 100 prosenttiin, vaan tavoitteena on, etta 85
prosenttia toimeksiannon alaisista asunnoista myods paatyy sopimukseen
OVV:n kautta. Mittaustuloksen saaminen edellyttdd tyontekijoilta kirjaamista
tehdyista seka irtisanotuista toimeksiantosopimuksista.

Toimitusvarmuudella on suora vaikutus asiakastyytyvaisyyteen ja -uskollisuu-
teen. Toimeksiannon paattaminen tulisi aina tulla asiakkaan halusta tai tar-
peesta tehda asunnolle jotain muuta, eika siitd etta asiakas olisi tyytymaton
OVV:n palveluun tai toimintaan. Vaikka sopimukseen ei esimerkiksi edella
mainituista syista paadyttaisikdan, asiakas voi silti kokea OVV:n toiminnan ja
palvelun hyvaksi ja arvokkaaksi. Varsinkin uusien asiakkaiden kohdalla taméa
on tarke&a. Jos he ensimmaista kertaa antavat asuntonsa OVV:lle valitykseen
ja kokevat heti tyytymattomyytta toimintaan, he eivat ole halukkaita jatkossa-

kaan kayttamaan OVV:n palveluita.

Kolmas kriittinen menestystekija asiakasnakdkulmassa on luoda yhten&inen
OVV-ketju. Timonen nosti haastattelussa esiin tietynlaisen hyodtynakokulman.
Yrittdjien on nahtava, mita on heidan oman yrityksensa eli heidan yksikkonsa

menestyksen taustalla, ja mitka asiat siihen vaikuttavat. Kun yksikot menesty-



35

vat, koko ketju menestyy, ja myds Investors House menestyy. Yrittajien on tar-
kedd ymmartaa, etta tama toimii myds toisin pain: kun Investors House me-
nestyy, OVV-ketju menestyy ja sitd kautta myos heiddn oma yksikkénsa me-
nestyy. He siis hyotyvat ketjuun kuulumisesta. On tarkeaa, etta yrittajat ym-
martavat taman, pitavat ketjua tarpeellisena ja nakevat ikaan kuin oman toi-

mintansa ulkopuolelle. N&in ketju pysyy yhtenaisena.

Asiakkaan nakokulmasta katsottuna ketjun yhtendisyys on sita, etta han saa
samanlaista palvelua paikkakunnasta riippumatta. Tassa paastaan luvussa
2.1 mainittuun asiakasarvolupauksen luomiseen. Organisaatio pystyy luo-
maan itselleen lisdarvoa yksikdiden yhteisen asiakasarvolupauksen lunasta-
misen kautta. Kun se pystytddn lunastamaan, toiminnan yhdensuuntaistami-
sessa on selvasti ainakin jollain tasolla onnistuttu. Suomessa on asuntosijoi-
tusbuumin myo6ta yleistynyt asuntojen omistaminen ympari Suomea eri paik-
kakunnilla. Jos OVV on tuttu esimerkiksi Tampereelta, miksei sita kayttaisi Jy-
vaskylassakin — talléin on tarkeaa, etté asiakas saa samanlaatuista palvelua
ja on yhta tyytyvainen molemmilla paikkakunnilla. Siten saadaan hyvaa mai-
netta OVV:lle koko Suomeen, ei vain yhdelle toimistolle.

Miten yhtenaisyytta pystytddn ketjun sisalla luomaan ja kehittamaan? Tassa
tydssa paadyttiin mittaamaan jo kaytdssa olevia keinoja, jotka pitad mielestani
ehdottomasti toiminnassa sailyttdd. Ketjun yhtendisyyden mittareina asia-
kasnakokulmassa toimivat toimistokaynnit seka ketjutapaamiset. Timonen
kiertda joka vuosi lapi kaikki toimistot, viettaa henkilokunnan kanssa paivan tai
kaksi ja seuraa paivittaista toimintaa. Han nékee toimistojen erilaiset toiminta-
tavat, jakaa niita eteenpain muille toimistoille ja kyselee tyontekijoiden mielipi-
teita ketjun toiminnan kehittamistéa varten. Naden ndma toimistokaynnit hyvin
tarkeana osana toimintaa ja yhteisten suuntaviivojen kehittamista, ja se pitaa

ehdottomasti sailyttaa.

Toimistokayntien lisdksi toinen mittari ketjun yhtendisyyden mittaamiseen on
ketjutapaamiset. Ketju jarjestdd tapaamisia, joihin kokoontuvat koko ketjun

johto, yrittajat ja tyontekijat. Timonen ndkee hyvin tarkeéana, ettd kerran vuo-
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dessa olisi ketjutapaaminen johon kaikki pa&sisivat osallistumaan. Tapaami-
sissa pystytaan kouluttautumaan ja sopimaan yhdessa toiminnan suuntavii-
voista. Naiden kautta tyontekijat paasevat mukaan toiminnan kehittamiseen,

ja uskon etta sen kautta tyontekijat ovat myos sitoutuneempia toimintaan.

5.3 Sisaisten prosessien nakdkulma

Sisaisissé prosesseissa mitataan niitd prosesseja, joissa organisaation taytyy
onnistua, jotta taloudellisen ja asiakasnakokulman tavoitteet saavutetaan. Il-
man toimivia prosesseja organisaation toimintaa ei koeta arvokkaaksi. Mitat-
tavat prosessit vaihtelevat sen mukaan, mita seikkoja organisaation kilpailu-
strategiassa nahdaan kilpailuedun luojina. BSC eroaa muista mittaristoista
juuri tdman nakokulman ansiosta. Tassa nakokulmassa saatetaan joutua maa-
rittelemaan jopa kokonaan uusia prosesseja, jotta tavoitteet voidaan saavut-
taa. Kaikkia yrityksen ydinprosesseja ei tarvitse eikd kannata mitata yhdessa
BSC:ssa, vaan on valittava strategian perusteella, mita milloinkin lahdetaan
mittaamaan. Mittarina voi olla esimerkiksi keskimaarainen lapimenoaika tai
laskujen kasittelyaika. (Malmiym. 2006, 27-28, Olve ym. 1998, 238.) Sisaisten
prosessien mittareina toimivat tassa tydssa yhteydenottojen maara ja vastaus-
aika mittaamassa kommunikaatiota, seka valitysmaara toimistoittain ja aika

per palvelu mittaamassa toiminnan tehokkuutta.

Sisaisissa prosesseissa OVV:n tarkein menestystekija ja kilpailuetua tuova
prosessi on kommunikointi asiakkaan kanssa. Ongelmana valitysliikkeissa on
kiire ja hektisyys, joka helposti johtaa aivan liian vahaiseen kommunikaatioon.
Asunnon omistaja antaa asunnosta valitystoimeksiannon OVV:lle, jonka jal-
keen yhteytta omistajaan otetaan mahdollisesti vasta siina vaiheessa, kun joku
on hakenut asuntoa. Téhan ensimmaiseen yhteydenottoon saattaa menna ai-
kaa todella v&h&n, mutta joissain tapauksissa jopa useampi viikko. Naiden
mahdollisten véliviikkojen ajan asunnon omistaja ei tiedd, missd mennaan.
Han olisi kenties toivonut yhteydenottoa jo aiemmin, ja jonkinn&kdoista paivi-

tysta siita, missd menndan. Kommunikoinnille on I6ydettava aikaa, silla yksi
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lyhyt viesti, sahkoposti tai puhelu voi olla se ratkaiseva tekija, jonka kautta tu-
lee asiakkaan tyytyvaisyys OVV:n palveluprosessiin. Tasta syysta kommuni-
kaation ensimmaiseksi mittariksi onkin valittu yhteydenottojen maara niin sa-
nottuna aktiivisena aikana. Aktiivisella ajalla tarkoitetaan sitéa aikaa kun asun-
toon etsitaan vuokralaista. Tata voi totta kai soveltaa myds kommunikointiin
vuokralaisen suuntaan hdnen asunnonhakuprosessinsa aikana: jos on jokin
tilanne paalla, niin vuokralainen on hyva pitaa ajan tasalla. Hyva tavoite yhtey-
denottojen maaralle on vahintaan yksi viikkossa. Vaikka ei olisikaan mitaan var-

sinaista kerrottavaa, asiakas pidetaan silti mukana prosessissa.

Kommunikaation toisena mittarina sisaisten prosessien nakokulmassa toimii
vastausaika. Tahan liittyy myds vahvasti tydympariston hektisyys. Sahkoposti
tulvii viesteja ja puhelin soi valilla taukoamatta. Sahkoposteihin ja soittopyyn-
toihin tulisi kuitenkin pyrkia vastaamaan mahdollisimman nopeasti. Vastaus-
aika on edella mainitun yhteydenpidon ohella suorassa yhteydessa asiakas-
tyytyvaisyyteen. Vastausajan mittarille asetettuna tavoitteena on reagoida
kahden tydpaivan sisalla yhteydenoton saapumisesta. Olen tydssani huoman-
nut, ettd asiakkaat alkavat parin paivan sisalla soitella peraan, jos minkaan-
laista vastausta ei ole viela kuulunut. Yleensa he ovat kylla perilla alan hekti-
syydesta ja soittavat lahinna varmistaakseen etta heidan viestinsa on tullut pe-
rille. Jos kuitenkin viesteihin tai soittoihin reagoitaisiin mahdollisimman nope-
asti, valtyttaisiin nailta “ylimaaraisilta” yhteydenotoilta, saastettaisiin aikaa ja

pidettaisiin asiakkaat tyytyvaisempina.

Toinen kriittinen menestystekija sisdisissa prosesseissa on toiminnan tehok-
kuus. Tehokkuutta mittaamaan valikoitui tassa ty6sséa kaksi mittaria: valitys-
maara seka aika per palvelu. Ensimmaista naista mittareista eli valitysméaaraa
seurataan kuukausittain per toimisto. Valitysmaara on selkein mittari tehok-
kuudelle. Se kertoo, montako asuntoa on valitetty, toisin sanoen, montako so-
pimusta on tehty. Ketjun toimitusjohtaja kokoaa valitykset kuukausittain ja seu-
raa kehitysta verraten vuosi taaksepain samaan kuukauteen. Tavoitteena on
saada parempi tulos kuin samana kuukautena vuosi sitten. Jos ketju huomaa
toimiston valitysmaarien laskevan muutamana kuukautena, toimistolle tarjo-

taan apua, jotta tehokkuutta saataisiin taas nostettua.
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Toinen mittari siséisissé prosesseissa toiminnan tehokkuudelle on aika per
palvelu. Silla mitataan, kuinka paljon aikaa kuluu mihinkin palveluun. Tavoit-
teena on asetetuissa tavoiteajoissa pysyminen. Avaan tata esimerkin avulla.
Asuntonaytot on aikataulutettu valilla melko tiukastikin, ja asuntoja esitteleva
valittaja voi kayda esittelemassa monta kohdetta perakkain. Jos asuntonay-
tolle varattu aika venyy, seuraavan nayton aloitus myoéhastyy, ja koko loppu-
paivan aikataulu voi menna pieleen. Tama taas johtaa siihen, ettad asiakkaat
joutuvat odottelemaan ja sita ei OVV:lla tietenkaan haluta. Tarke&a olisi siis
pysya asetetuissa aikatauluissa niin hyvin kuin mahdollista, niin toiminta voi-
daan pitaa mahdollisimman tehokkaana. Tyodntekijdiden tulee kommunikoida
keskendan asetettujen tavoiteaikojen toimivuudesta, jolloin nousee esiin myos
mahdollinen muutosten tekemisen tarve. Aikatauluja suunniteltaessa ne tulee
pitd& mahdollisuuksien rajoissa, jotta pystytaan hallitsemaan hektista ja melko

stressaavaa tydymparistéa paremmin.

5.4 Oppimisen ja kasvun nakokulma

Oppimisen ja kasvun nékokulmassa tutkitaan, pystyykd organisaatio jatkossa-
kin arvonluomiseen ja kehittymiseen. Tassa tulisi maaritella, minka esimerkiksi
toiminnon tai jarjestelman kehittamiseen tulisi keskittya, jotta pystytddn myos
tulevaisuudessa menestymaan ja vastaamaan haasteisiin. Tata voidaan miet-
tia esimerkiksi sen kautta, mitd osaamista tarvitaan jotta asiakkaiden tarpeet
voidaan tayttaa, tai miten turvataan asiakkaille arvoa tuottavien prosessien te-
hokkuus. Organisaation oppiminen ja kasvu yksinkertaistettuna koostuu kol-
mesta asiasta: ihmisistd, jarjestelmistd ja organisaation toimintatavoista.
Tassa nakokulmassa, samoin kuin sisdisissa prosesseissa, ei kannata miettia
kaikkia mahdollisia aineettoman padaoman eria joihin organisaatio voisi panos-
taa, vaan valinta tulisi taas tehda strategian perusteella. TAméan nakdkulman
kaytdnnon sovellutus saattaa tuntua haasteelliselta, silla ndmé aineettoman
padoman kehittamisessa tavoitellut hyddyt nakyvat tuloksina mychemmin,
jopa vasta seuraavina vuosina. Mittarina voi olla esimerkiksi koulutuskustan-

nukset per tyontekija tai tuotekehitysinvestoinnit. (Malmi ym. 2006, 28-30;
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Olve ym. 1998, 62, 239.) Tassa tydssa oppimisen ja kasvun ndkdkulman mit-
tareina toimivat osallistumisprosentti koulutuksiin seké tyontekijoiden vaihtu-
vuusprosentti mittaamassa ammattitaitoa, konsultointipalvelun myyntimaara
mittaamassa tyon tekemista nakyvaksi, ja asiakkuusmahdollisuudet Investors
House Oyj:n kautta mittaamassa Investors House Oyj:n vaikutusta OVV:n toi-

mintaan.

Oppimisen ja kasvun nakoékulmassa hyvin tarkea kriittinen menestystekija on
tyontekijoiden ammattitaito. Timonen nékee, etta OVV:n uskottavuus tulee pit-
kalti sen kautta, etta tyontekijat ovat ajan hermoilla ja "puhuvat oikeaa kielta”
asiakkaille. Kaytannon ammattitaitoa tulee toki tekemisen kautta, mutta ala
vaatii myds kouluttautumista. Ammattitaidon mittarina oppimisen ja kasvun né-
kokulmassa toimii tyontekijoiden osallistumisprosentti per koulutus per toi-
misto. Tavoitteeksi muotoutui nyt aluksi 50 %. Mielellani laittaisin prosentin
korkeammaksi, mutta ihan kaikki toimistot eivat tuohon viela joka kerta paase,
joten se on aluksi hyva tavoite. Taytyy myos ottaa huomioon se, etta osa toi-
mistoista pyorii yhden tai kahden henkilon voimalla. Kannustaisin nostamaan
tavoitetta ensi vuodelle, silla uskon, etta tAman vuoden 2018 aikana on mah-
dollisuus saavuttaa tassa tydssa asetettu tavoite. Tarkeimpina ja tarpeellisim-
pina Timonen nakee koulutukset ajankohtaisista ja alaa ohjaavista asioista,
esimerkiksi Suomen taloudesta tai korkeimman oikeuden paatoksista kertovat
koulutukset. Talla hetkella ketjusta osa osallistuu enemman kuin toiset. Tata
eroa pitaisi saada tasattua, jotta ketjun ammattitaito pysyy samalla tasolla ym-

pari Suomen.

Ammattitaitoa mitataan toisellakin mittarilla, joka on tyontekijoiden vaihtuvuus-
prosentti. Talla vaihtuvuusprosentilla voisi mitata myos esimerkiksi asiakastyy-
tyvaisyytta, silla ihmiset pitavat siita, etta saavat asioida tutun henkilon kanssa.
Timonen Kkuitenkin nosti teemahaastattelussa vakuuttavasti tyontekijoiden
vaihtuvuuden vaikutukset ammattitaitoiseen toimintaan. N&in tarke&né nostaa
taman yhteyden esille mittaristossa. Jos tyontekijoissa on suuri vaihtuvuus,
ammattitaitoinen ja asiantunteva toiminta ei voi mitenk&an toteutua. Kaytan-
non ammattitaito tulee kuitenkin tekemisen ja kokemuksen kautta, ja se tuo

mukanaan my0s asiakastyytyvaisyytta. OVV:n imago karsii, jos toiminnassa
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esiintyy toistuvia virheita tai asiakkaille annettuja vaaria neuvoja. Tyontekijoi-
den vaihtuvuusprosentti-mittarin tavoitteeksi muotoutui maksimissaan 35 %
per toimisto per vuosi. Tama prosentti sallisi 6-8 henkilon toimistoissa kahden
tyontekijan vaihtuvuuden, ja alle kuuden henkilon toimistoissa maksimissaan
yhden. Toimistot ottavat valilla lyhytaikaisia harjoittelijoita yhden tai kaksi, ja
se on syy, miksi nain tarpeen sallia kahden henkilon vaihtuvuuden isoimmissa

toimistoissa.

Toisena kriittisend menestystekijana oppimisen ja kasvun nékokulmassa on
tehda valittdjan ty6 kokonaisuudessaan nakyvéaksi asiakkaille. Vuokravalitta-
jien rooli on kokenut aika kovaa muutosta digitalisaation myé6téa. Ennen valitys-
likkeen tehtava oli etsia asuntoon vuokralainen ja tehda vuokrasopimus. Ti-
monen nakee hyvin vahvasti sen, ettd nykyaan pelkka asunnon valitys ei enda
riitd, vuokranantaja pystyy sen tekemaan itsekin ilman valitysliiketta. Valittajien
on aarimmaisen tarkedd ymmartad tama muutos, jonka edessa heidan tyon-
kuvansa on. Heidan tulee ndhda asiakassuhteen hoito kokonaisuudessaan.
Totta kai asuntojen valittdminen on edelleen suuri osa valittajan ty6ta, mutta
yha enenevassa maarin tydnkuva on siirtynyt myas riitatilanteissa auttamiseen

ja niiden ratkomiseen. Sita tehdaan talla hetkella suurilta osin ilmaiseksi.

Kun valittajan tyd kokonaisuudessaan halutaan tehda nakyvaksi, nimike "vuok-
ravalittaja” on jo itsessaan harhaanjohtava, silla nimike kattaa vain valittami-
sen. OVV:n kannattaisi kayttaa laajempia nimikkeita, esimerkiksi "vuokrakon-
sultti” kertoisi jo suoraan siita konsultoinnista ja neuvonnasta mita valittajat pal-
jon tekevat. "Vuokraneuvottelija” -nimiketta on jo kaytdssa jonkin verran. Tyon
tekeminen nakyvaksi vaatii myos uusien palvelujen luomista, johon onkin vii-
meaikoina keskitytty paljon. OVV:n hinnastosta I6ytyykin jo konsultointipalvelu.
Palvelujen luomisen lisaksi palvelu pitdd osata selittéda asiakkaalle, ja se pitaa
hinnoitella oikein. Asiakas haluaa tietda mistd han OVV:lle maksaa. Kun tyota
halutaan tehda nakyvammaksi, sita pitdd myos palvelujen luonnin lisaksi mark-
kinoida. OVV:n markkinoinnissa pitd& huomioida se, etta valitysliikkeell&a on
kaksi asiakaskuntaa: asuntojen omistajat ja asuntojen hakijat. Asuntojen haki-
joille tulisi markkinoida OVV:n kautta vuokraamisen turvallisuutta. OVV on

paikka missa autetaan ja neuvotaan hankalissa tilanteissa, seka puolustetaan
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vuokralaisen oikeuksia. Timonen on huolissaan siitd, kuka vuokralaisia oikein
auttaa riitatilanteissa, jos valitysliikettd ei ole kaytetty. Oikeanlaisen markki-
noinnin avulla pystytaan ikaan kuin luomaan turvallisuuden tunteen tarve
asunnon hakijalle. Kun vuokralaiset kokevat valitysliikkeen tarpeelliseksi ja tur-
valliseksi, Timonen kokee ettd vuokranantajien on tultava vuokralaisten pe-
rasséd. Myds asunnon omistajat kaipaavat apua ja neuvontaa riitatilanteissa.
Heille pitda markkinoida OVV:n henkilokunnan ammattitaitoa, jotta he valitse-
vat OVV:n. Ammattitaito tulee asiantuntijapalvelun kautta, jota OVV antaa asi-
akkailleen. Asiantuntijapalvelusta ollaan valmiita maksamaan. Kun tyd saa-
daan tehtya nakyvéksi, konsultointipalvelua on helpompi myés myyda. Tyon
tekemista nakyvaksi menestystekijdnd mitataan konsultointipalvelun myynti-
maarilla, joka on siis yksi oppimisen ja kasvun nakékulman mittareista. Tavoit-

teena on myynnin alkuunsaaminen vuonna 2018.

Kolmas menestystekija oppimisen ja kasvun nakokulmassa on Investors
House Oyj:n vaikutus OVV:n taustalla. Sen lisaksi, ettd Investors House tuo
OVV:lle mainetta ja nékyvyytta, se luo myds mittavasti uusia mahdollisuuksia.
Luvussa 4.1 kerrottiinkin jo Investors Housesta ja mainittiin sen ostaneen Di-
vidend House-rahaston osakkeita. TAma osto antaa OVV:lle taas mahdollisuu-
den uusien suhteiden luomiseen ja uusiin asiakkuuksiin. Mittarina toimiikin uu-
det asiakkuusmahdollisuudet Investors House Oyj:n kautta. Tavoitteena on
hyodyntaa resurssien rajoissa kaikki mahdollisuudet uusiin asiakkaisiin.

5.5 Lopullinen BSC-mittaristo ja strategiakartta

Taulukkoon 1 on koottu lopullinen BSC-mittaristo. Mittaristo on jaettu neljan
nakokulman mukaan, ja jokaiselle nakdkulmalle on maaritetty kriittiset menes-
tystekijat, mittarit joilla niitd mitataan seka tavoitteet tai raja-arvot. Kriittisia me-
nestystekijoitd mittaristosta loytyy yhteensa 10 kappaletta. Joitakin menestys-
tekijoita mitataan yhdella ja joitakin kahdella mittarilla, yhteensd mittareita on

15 kappaletta.



Taulukko 1. Lopullinen BSC-mittaristo
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BALANCED SCORECARD

KRIITTINEN
MENESTYSTEKIJA

MITTARI

TAVOITE TAI RAJA-ARVO

TALOUSNAKOKULMA

Ketjun taloudellinen kasvu

Ketjun valitysmaara / vuosi

30 % kasvu vuonna 2018
vuoteen 2017 verrattuna

Ketjun liikevaihto / vuosi

50 % kasvu vuonna 2018
vuoteen 2017 verrattuna

Suomen yleisen vuokrata-
son vakaus

Vuokran maara €/m2

Vuokratason pysyminen sa-
mana tai nousevana

ASIAKASNAKOKULMA

Asiakasuskollisuus

Kokonaispalveluasiakkai-
den maara ketjussa

45-50% kasvu vuonna 2018
vuoteen 2017 verrattuna

Asiakkaan kokeman arvon
maksimointi

Toimitusvarmuus

85%

Yhtenainen OVV-ketju

Toimistokaynnit

1/ vuosi/ toimisto

Ketjutapaamiset

1/ vuosi

SISAISTEN PROSESSIEN N

AKOKULMA

Kommunikaatio

Yhteydenottojen maara ak-
tiivisen toiminnan aikana

Véahintaan yksi yhteydenotto
/ viikko

Vastausaika

Kahden tyopaivan sisalla
yhteydenoton saapumisesta

Toiminnan tehokkuus

Valitysmaara / toimisto /
kuukausi

Enemman kuin vuosi sitten

Aika / palvelu

Tavoiteajoissa pysyminen

OPPIMISEN JA KASVUN NAKOKULMA

Ammattitaito

Osallistumisprosentti / kou-
lutus / toimisto

Vahintaan 50 %

Tyontekijoiden vaihtuvuus-
prosentti / vuosi / toimisto

Maksimissaan 35 %

Tyodn tekeminen nakyvaksi

Konsultointipalvelun myynti-
maara

Myynnin alkuunsaaminen
vuonna 2018

Investors House Oyj:n vai-
kutus

Uudet asiakkuusmahdolli-
suudet Investors House
Oyj:n kautta

Hyoddyntéaa resurssien ra-
joissa kaikki mahdollisuudet
uusiin asiakkaisiin
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Kuviossa 5 on mittareiden valisia syy-seuraussuhteita kuvaamaan rakennettu
strategiakartta. Paatin tuoda ilmi tiettyja syy-seuraussuhteita erivaristen nuo-
lien avulla. Siniset nuolet lahtevat tyontekijéiden vaihtuvuusprosentista. Tyon-
tekijdiden vaihtuvuus vaikuttaa seka vastausaikaan ettd kommunikaatioon.
Uusia tyontekijoita pitdd kouluttaa, joka vie helposti aikaa jostain muista tyo-
tehtavista. Tyontekijoiden kouluttaminen varmasti vaikuttaa hetkellisesti aika /
palvelu-mittariin. Kouluttaminen tapahtuu osittain myos itse palvelutilanteissa,
jolloin tavoiteajoissa ei luultavasti pysyta. Kun palveluajat venyvét, toiminnan
tehokkuus helposti laskee hetkellisesti, joka nakyy toimiston valitysmaarissa.
Toimiston valitysmaarat vaikuttavat ketjun valitysmaariin, ja sita kautta liikke-
vaihtoon. Valitettavan usein ajan puute vaikuttaa palveluaikojen lisaksi my6s
kommunikaatioon. Kun vastausaika pitenee ja yhteydenottojen maara piene-
nee, se vaikuttaa helposti asiakastyytyvaisyyteen negatiivisesti, ja sita kautta
toimitusvarmuuteen. Jos asiakas ei ole tyytyvainen, han saattaa vaihtaa valit-
tajaa, jolloin toimitusvarmuusprosentti laskee. Toimitusvarmuuden heikennyt-
tya myos valitysmaara vahenee, koska sopimuksia tehdaan vahemman. Vali-

tysmaarat vaikuttavat suoraan liikevaihtoon.

Oranssit nuolet |ahtevat oikeasta alakulmasta, uusista asiakkuusmahdolli-
suuksista. Kun asiakkuusmahdollisuuksiin pystytaan tarttumaan, niin kuin ta-
voitteeksi on asetettu, niilla on tietenkin vaikutusta suoraan ketjun liikevaihtoon
sopimusten syntyessa. Uusille asiakkaille on hyva mahdollisuus myyda uutta
konsultointipalvelua, jolloin myyntimaarat on mahdollista saada heti nousuun.
Konsultointipalvelun myynnilla on myds suora vaikutus ketjun liikevaihtoon.
Konsultointipalvelun yhteydessa, ja miksei muutenkin, uusille asiakkaille kan-
nattaa markkinoida my6s kokonaispalvelua, jolloin on mahdollista kasvattaa
kokonaispalveluasiakkaiden mé&&araa. Kokonaispalveluasiakkaiden maaréan
kasvaessa ja sitd kautta tietenkin asiakasuskollisuuden vahvistuessa myos
ketjun liikevaihto kasvaa. Oikeassa ylakulmassa olevaan vuokran méaaraan ei
OVV oikein pysty vaikuttamaan. Se on riski, jonka hallintaan tulee keskittya
kun vuokrataso lahtee laskuun. Silla on kuitenkin suora vaikutus ketjun liike-

vaihtoon.
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Vasemmasta alakulmasta vihreat nuolet lahtevat tyontekijéiden osallistumis-
prosentista. Koulutuksiin osallistuminen vaikuttaa osaltaan siihen, miten hyvin
uusia asiakkuusmahdollisuuksia Investors House Oyj:n kautta osataan kayt-
taa. Sita kautta vaikutus nékyy myos liikkevaihdossa. Mitd ammattitaitoisempaa
henkilokunta on, sitd parempi vaikutelma OVV:stéa pystytdan antamaan, ja tart-
tumaan asiakkuuksiin helpommin. Koulutuksiin osallistuminen vaikuttaa myos
ketjutapaamisiin. Ketjutapaamisiin yritetddn siséallyttaa kaiken muun ohella
myos koulutusta. Mitd enemman tyontekijat kayvat jarjestetyissa koulutuksissa
my0s ketjutapaamisten ulkopuolella, sité edistyneempaa ja kaikkia palvelevaa
koulutusta ketjutapaamisiin pystytaan sisallyttamaan. Toimistokaynnit vaikut-
tavat myos osaltaan ketjutapaamisten sisaltoon. Kun toimitusjohtaja nakee eri
toimistojen toimintatapoja, ketjutapaamisia pystytaan suunnittelemaan parem-
min. Tama toimii toisinkin pain: ketjutapaamiset antavat taas suuntaa sille, mi-
hin toimistokaynneilla kannattaa missakin toimistossa keskittya. Toimistokayn-
neilla pystytaan keskittymaan tarkemmin juuri nimenomaisen toimiston toimin-
tatapoihin ja tyontekijoihin. Ketjutapaamisista ja toimistokaynneistd saatujen
evaiden avulla on helposti vaikutusta toimitusvarmuuteen, joka taas parantaa

valitysmaarien kautta liikkevaihtoa.

/ 7 Ketiun ™\ /" Ketjun : Vuokran )
| valitysmaara |  liikevai —_ N i
"., ity ; 5 { Inkevalh.to/ \ maamem
\ / VUos! A\ ‘-\_\ VUosi A
R ! 4 : — = L
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\\ —_ \\ N\ —— —
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e > —— T " '-x\\ S g
Sisaiset r ;
prosessit ‘ :
/ ‘ e
e ? SRR \ L
y B~ y N o > -
N N / Valitysmaarad V. : N
[ Yhteydenottojen'| [ Vastausaika | L RN Aika /
\ maAra A \ palvelu
% _/ . kuukausi A :
Oppiminen o | Lige
ja kasvu | -
/TontekIOIden v/'/Konsultoint-iv"'\_‘ 7 Uudet \
[l sl (X l " [ palvelun | [ asiakkuusmah-
\/ koulutus / toimisto/ \ vaihtuvuuspro- | o] :
4 \ A '\myyntlmaara/ / : dollisuudet

N sentti -

Kuvio 5. Strategiakartta
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6 POHDINTA JAARVIOINTI

Tassa luvussa kaydaan lapi mittariston ominaisuuksia ja sita, onko tassa
tydssa aiemmin kerrotut organisaation toivomat hyédyt mahdollista saavuttaa
rakennetun mittariston avulla. Keskitytaan myos siihen, miten mittaristoa kan-
nattaa jatkossa kehittdd eteenpdain toimintaympariston ja tavoitteiden muuttu-
essa. Lopuksi arvioidaan opinnaytetybn onnistumista kokonaisuudessaan,
sen tarpeellisuutta organisaatiolle ja vaikutusta omaan oppimiseen ja kehitty-
miseen. Pirjo Timoselta, eli OVV:n toimitusjohtajalta jota myds haastateltiin,

saatiin palautetta tyosta, joten hanen arviointiaan tuodaan myos ilmi.

6.1 Mittariston arviointi

Mittariston tasapainoisuutta arvioidessa ndkdkulmat ovat hyvin tasapainossa.
Mittareiden maara on taloudellisessa nakokulmassa kolme ja muissa nelja, el
mikaan nakokulma ei jaa muiden varjoon, tai erotu joukosta selkeésti. Tama
luonnollisesti johtaa my0s sisaisten (sisdiset prosessit & oppiminen ja kasvu)
ja ulkoisten (talous & asiakkaat) mittarien tasapainoon. Lyhyen ja pitk&n aika-
valin mittareita tarkastellessa arviointi ei olekaan niin helppoa. Koen, etta esi-
merkiksi toiminnan tehokkuuden ja ketjun yhtenaisyyden tavoitteet ovat sellai-
sia, jotka on helppo saavuttaa, mutta niissa tulisi myos pysya pitkalla aikava-
lilla. En usko, ettd naité tavoitteita pystytddn paljon kiristamaankaan resurssien
puuttumisen takia, ainakaan ihan lahiaikoina. Osa tavoitteista taas on selkeasti
vuodelle 2018, ja seuraavalle vuodelle 2019 tulee asettaa uudet tavoitteet. Kun
pohdin lyhyen ja pitkan aikavalin mittareita uusien tavoitteiden asettamisen tar-
peen kautta, koen ettd tasapaino on hyva. Taloudellisten mittareiden osuus
mittaristosta on 20 prosenttia, eli ei-rahamaaraisten mittareiden toivottu 80
prosentin osuus toteutuu. Asiakasnakokulmasta kerrottaessa tuotiin esiin asia-
kaslupauksen mittareihin keskittymisen tarkeys. Asiakaslupauksen mittarit siis
kertovat, mitd organisaation tulisi asiakkailleen tarjota, jotta saavutetaan jokin
tietty menestystekijd. Koen, ettd tdssa on onnistuttu hyvin. Toimitusvarmuus

on oikeastaan ainoa perusmittari asiakasnakoékulmassa.
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Pohdin paljon sita, mittaavatko mittarit sitd, mitd on tarkoituskin. Koen, etta
siina onnistuttiin ihan hyvin. Myods mittareiden maara pysyi maltillisena. Mitta-
riston validiteetin koen myos toteutuneen hyvin. Pohdin jo mittaristoa raken-
nettaessa mittareiden luotettavuutta ja mittaustietojen saatavuutta. Jos tietojen
saatavuus vaikutti kovin vaikealta, hylkasin mittarin saman tien. Osa mittaus-
tiedoista vaatii tyontekijoiltd Kirjan pitamista ja kommunikointia keskenaan,
osaa tiedoista ketjun johto seuraa. Lukujen kirjaaminen vie todella vahan aikaa
suhteessa siihen hy6tyyn mink& toiminnan seuraamisesta saa. Realistisiin ta-

voitteisiin kurkottelu ja sen seuraaminen my6s motivoivat monia tyontekijoita.

Mittaristoon valitut kriittiset menestystekijat heijastelevat selkeasti organisaa-
tion arvoja:

e Oikeudenmukaisuus jareiluus kehittyvat ammattitaidon kehittymisen
myo6ta. Oikeudenmukaisuus ja reiluus edistavat myos asiakkaan koke-
man arvon maksimointia.

e Avoin neuvonta ja opastus ovat suuri osa vuokravalittajan tyota, ja se
iimenee, kun tyo tehddan nakyvaksi. Neuvonnalla saadaan maksimoi-
tua asiakkaan kokemaa arvoa, se parantaa kommunikaatiota seka edis-
taa ketjun taloudellista kasvua konsultointipalvelun myynnin myo6ta.

e Helppo lahestyttavyys korostuu, kun ty6 tehdééan nékyvaksi. Kun ih-
miset nakevat mita OVV tekee, uskon, ettéa kynnys yhteydenottoon las-
kee. Helppo lahestyttavyys tuo myds asiakasuskollisuutta seka edistaa
asiakkaan mielikuvaa yhtenaisesta OVV-ketjusta.

e Nopeus jatehokkuus ndkyvat suoraan toiminnan tehokkuudessa seka
kommunikoinnissa. Nopeus ja tehokkuus liittyvat myos asiakkaan ko-
kemaan arvoon, ja ammattitaito edistaa toiminnan nopeutta ja tehok-
kuutta.

e Ammattitaito ja sen kehittdminen nakyvat luonnollisesti ammattitai-
dossa, mutta myds yhtendisessa OVV-ketjussa, jossa ammattitaitoa
voidaan jakaa eteenpéin. Myos Investor House Oyj OVV:n toiminnan
taustalla edistdd ammattitaidon kehittymistd mahdollisten uusien asiak-

kaiden ja toimintatapojen kautta.
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Tama on ensimmaéainen BSC-mittaristo kohdeyritykselle. Sen takia tahan mit-
taristoon koottiin ne kriittiset menestystekijat, joihin talla hetkella tulee kiinnit-
tda eniten huomiota. Mittaristoa on aiheellista kehittdaa toimintaympariston
muutosten ja uusien tavoitteiden asettamisen mukaisesti. Ennakoivia mitta-
reita, jotka ennakoivat esimerkiksi riskeja tai toimintaympariston muutosta,
voisi kenties liittdd mittaristoon tulevaisuudessa enemman. Yksikot pystyisivat
hyodyntamaan mittaristoa hieman sovellettuna seuraamaan oman yksikkénsa
toimintaa. Esimerkiksi talousnakokulmassa vuokratason vakautta voi mitata
paikkakuntakohtaisesti, ja samoin kokonaispalveluasiakkaiden mé&araa voi
seurata oman yksikkdnsa osalta ja asettaa yksikolle oman tavoitteen. Tulevai-
suudessa jokaisen yksikon olisi hyddyllista rakentaa kokonaan oma mittaristo,

joka tavoittelisi ketjun mittariston tavoitteisiin padésemista.

Timonen piti positiivisena sitda, ettéd mittaristoon otettiin mukaan selkeasti mi-
tattavia asioita, esimerkiksi vastausaika ja yhteydenottojen maara. Han piti
myds oleellisena tyontekijoiden vaihtuvuuden vaikutusta ammattitaitoon ja pal-
velun laatuun, ja koki ettd tam&n mittaamiseen tulee ehdottomasti keskittya
enemmankin. Han kommentoi myds aika / palvelu-mittaria siita nakékulmasta,
ettd tehokkuus on tarkeaa, mutta se ei saa tapahtua palvelun laadun heikke-
nemisen kustannuksella. TAmé& on mielestani hyva huomio, silla asiakkaan ko-
kema arvo laskee, jos h&n saa mielestd&dn huonoa palvelua. Pitaékin siis ke-
hittda taustalla olevat tekniset prosessit niin toimiviksi, ettéd aikaa saastyy laa-

dulliseen asiakaspalvelun. Tahan kehittamiseen onkin jo OVV:ssa ryhdytty.

6.2 TyoOn onnistumisen ja oman kehittymisen arviointi

Vaikka talla ty6lla on toimeksiantaja, tyon suunnittelu ei lahtenyt heidan aloit-
teestaan. Otin toimeksiantajaan yhteytta valmiin aiheen kanssa, ja ikdan kuin
loin heille tarpeen talle tyolle, myin idean heille. Toimitusjohtaja innostui aja-
tuksesta, ja teemahaastattelun yhteydessa han jakoikin kanssani jo uusia ide-

oita siitd, mihin tyon tuloksia voisi kayttda. Siitd huomasin, ettd ketjun johto
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kokee tyon oikeasti tarpeelliseksi ja kayttokelpoiseksi. Timonen olikin vaikuttu-
nut siita, miten hyvin tadssa tyossa saatiin hanen ajatuksensa koottua yhteen.
Timonen kertoi tata tyotd kommentoidessaan, etta on jo jonkin aikaa kokenut
pelkkien taloudellisten tai niihin suoraan vaikuttavien seikkojen mittaamisen
olevan riittaméatonta. Han kokee, ettd taméan tyon kautta OVV saa kayttoonsa
merkittavia laadullisia mittareita, kunhan niita vaan otetaan kayttoon ja kehite-
taan aktiivisesti. Timonen piti myds siitd, ettd OVV:n kehittymishalukkuus tulee
hyvin tydssa esiin. Hanen mielestaan halu kehittya on yleisesti vahvimpia me-

nestystekijoitd mita voi olla.

Uskon oppineeni tata tyota tehdessa ymmartamaan paremmin kokonaiskuvaa
organisaatiosta, joka olikin yksi tavoitteistani. Tavoitteena oli myés kriittisiin
menestystekijoihin pohjautuvan mittariston luominen, yhtion ja yksikoiden
suuntaviivojen yhdensuuntaistaminen mittariston avulla ja sen kautta toimin-
nan tehostuminen. Mittaristo luotiin kriittisten menestystekijoiden kautta, ja us-
kon, ettéa luodun mittariston avulla saadaan kayntiin yhdensuuntaistamispro-
jekti. Toiminnan yhdensuuntaistaminen vaatii aikaa ja vaivaa. Luodut mittarit
ja niiden tavoitteisiin pyrkiminen kuitenkin ohjaavat toimintaa vakisinkin tehos-
tetumpaan suuntaan. Kuten johdannossakin todettiin, yhdensuuntaisten ta-
voitteiden kautta resursseja pystytaan kayttamaan tehokkaammin, joka tulee

automaattisesti johtamaan toiminnan tehostumiseen.

Itse mittariston luonti oli yllattdvan haastavaa. Kriittiset menestystekijat 10ytyi-
vat teemahaastatteluaineistosta helposti, mutta mittareiden luominen oli vai-
keaa. Osa kriittisistd menestystekijoista ei paassyt mittaristoon, silla niita tuntui
olevan mahdotonta mitata. Olen kuitenkin tyytyvainen luomaani mittaristoon ja
opin paljon sita rakentaessa. Tyokokemuksestani oli aarettdbman suuri hyoty,
en olisi tallaista opinnaytety6ta kyennyt tekemaan ilman sitd. Taman tyon teh-
tyani olen vakuuttunut siita, etta hyvan BSC-mittariston luominen vaatii melko

syvaa tuntemusta alasta ja organisaatiosta.

Koin omien ajatusten tuomisen ilmi kirjoittamalla ajoittain aika vaikeaksi, mutta
toivon ja uskon, etta tama tutkimus on silti ymmarrettava. Koherenssin eli tut-

kimuksen sisdisen johdonmukaisuuden toteutumiseksi lukijan pitda ymmartaa
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miten tutkimus on tehty, jotta han pystyy arvioimaan tutkimuksen tuloksia. Li-
saksi tyon osien pitaa olla linkitetty toisiinsa, jotta koherenssi toteutuu. Tatéa
tyon osien yhtenaisyytta olen paljon pohtinut tytn edetessa, ja olen tyytyvainen
lopputulokseen. Mielestéani tama opinnaytety6 etenee loogisesti, ja tyon tavoit-
teet, teoria ja tulokset yhdistyvat hyvin. Nailla perusteilla koen, etta tama laa-
dullinen tutkimus on luotettava. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163-165.)

Tulen varmasti jatkossa kehittym&an omassa tydssani ja katsomaan tiettyja
asioita hiukan eri kulmasta kuin ennen. Timonen kertoi haastattelussa paljon
niin sanotusti paivanselvia asioita, mutta kun ne sanottiin aaneen, ymmarsin
itsekin, kuinka suuri merkitys pienilla tekijoilla on menestymisen kannalta. Toi-
von, ettd strategiakartassa avatut syy-seuraussuhteet auttavat kaikkia organi-
saation jasenid ymmartdmaan sen myos. Mielesséni on paljon ideoita, joita

haluan omalla ty6paikalla jakaa muille, jotta koko yksikén toiminta voi kehittya.
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LIITE 1
Teemahaastattelu 9.3.2018

1. Taustaa
e Toimitusjohtajan ura OVV:lla
e Toimintaympariston/toimialan muutokset ja sen vaikutus toimintaan
ja huomiointi toiminnassa
e Paallimmaisenéd mieleen tulevat organisaation Kriittiset menestyste-
kijat

2. Talousnakokulma
e Organisaation nykytilanteen kartoitus: kasvu- vai yllapitovaihe
e Taloudelliset luvut joita seurataan saanndllisesti
e Naiden lukujen tavoitearvot tai prosentuaalinen kasvu johon pyri-
taan, missa ajassa?
e Suurimmat riskit

3. Asiakasnakokulma
¢ Kilpailu asiakkaista — seka vuokranantajista etté vuokralaisista — on
kovaa, mika/mitk& asiat saavat asiakkaat valitsemaan juuri OVV:n?
o Keinot joilla asiakkaista pystytaan pitamaan kiinni

4. Sisaisten prosessien nakokulma
¢ Kilpailuetua luovat prosessit
e Asiakas- ja talousnakokulman tavoitteiden saavuttamisen kannalta
kriittisimmat prosessit

5. Oppimisen ja kasvun ndkokulma

Tyontekijoiden osaamisen yllapito ja koulutuksen tarve
Jarjestelmien kehitystarve digitalisaation my6téa
Investors House Oyj:n merkitys taustalla
Tyontekijoiden sitoutuneisuus



