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Liiketoimintaymparistdjen ollessa jatkuvassa muutoksessa ja organisaation kas-
vussa ja kehityksessa korostuu strategisen johtamisen merkitys organisaatioissa.
Kohdeorganisaationa tassa tutkimuksessa oli tekniikan alan maahantuontiyritys,
jonka toiminta oli vuosikymmenten aikana laajentunut ja kehittynyt huomattavasti.
Tasta syysta strategiatydskentelya organisaatiossa oli jo pitkaan haluttu kehittaa ja
pohtia uudelleen. Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa kohdeorganisaa-
tiolle tydkalu, jonka avulla strategiaa voidaan johtaa, seurata ja viestia organisaation
eri tasoille. Tavoite oli myos selvittaa, millainen olisi tavoitetilanne strategiamittaris-
ton syy-seurauskartalle, eli miten se kehitettaisiin ja millainen siita pitaisi tulla, jotta
se soveltuu kyseisen organisaation kulttuuriin, strategiaan ja visioon. Tyo rajattiin
strategiakartan tekemiseen organisaatiolle. Pelkka strategiakartta on tulosmittaris-
ton yksi tyOkaluista, josta voitaisiin tulevaisuudessa kehittaa tulosmittaristo tunnus-
lukuineen.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kaydaan lapi yrityksen strategian ja
vision kasitteitd seka strategista johtamista, strategiatyota, analyysityota seka itse
Balanced Scorecardia ja strategiakarttaa. Naiden avulla luotiin selkea ja kokonainen
kuva kehitystyota varten. Paaasiallisina lahteina on hyddynnetty aiheista I0ytyvaa
kirjallisuutta seka verkkolahteita. Tyon empiirisessa osuudessa kehitettiin kohdeor-
ganisaation strategiaan ja visioon pohjautuva syy-seurauslogiikkaa noudattava stra-
tegiakartta kvalitatiivisena case-tutkimuksena. Tutkimusmateriaalia kerattiin organi-
saation sisaisen verkkoympariston materiaaleista ja johtoryhman jasenen kanssa
kaydyn sahkopostikeskusteluiden kautta.

Lopputuloksena syntyi kohdeorganisaation tarpeisiin ja strategiaan seka visioon so-
veltuva syy-seurauslogiikkaa noudattava strategiakartta. Tulevaisuudessa kohdeor-
ganisaatio voi kehittaa strategiamittariston, jonka avulla strategisesta johtamisesta
ja organisaation analyysitydsta tulee kehittyneempaa ja moniulotteisempaa. Syy-
seurauskartta tulee auttamaan johtoa ja henkilostdéa visualisoimaan strategiaa en-
tistd paremmin ja kayttdon ottaessa helpottaa eri strategisten painopisteiden vaiku-
tuksien ymmartamista seka helpottaa johtoryhman paatoksentekoa.

Avainsanat: strateginen johtaminen, strategiaty®, analyysityd, Balanced Score-
card, strategiakartta



SEINAJOKI UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Thesis abstract

Faculty: School of Business and Culture

Degree programme: Business Management
Specialisation: Accounting

Author: Henna Ojaniemi

Title of thesis: Strategy map as a tool for strategy visualization and implementation:
Development of a strategy map following cause-effect logic for an engineering im-
port company

Supervisor: Henri Teittinen

Year: 2020 Number of pages: 47  Number of appendices: 1

With business environments in constant change and organizational growth and de-
velopment, the importance of strategic management within organizations is empha-
sized. The target organization in this study was an engineering import company,
whose activities had expanded and evolved considerably over the decades. For this
reason, there had long been a desire to develop and reconsider the strategy work
within the organisation. The aim of this thesis was to develop a tool for the target
organization to allow its strategy to be managed, monitored, and communicated to
the different levels of the organization. The goal was also to determine the target
situation for the causal map of the strategy instrument, i.e. how it would be devel-
oped to suit the culture, strategy and vision of that organisation. The focus in this
study was development of the strategy map. The strategy map is a tool from which
the whole result combination meter could be developed in the future

The theoretical framework or the thesis goes through the concepts of company strat-
egy and vision, as well as strategic management, strategy work, analysis work, and
the Balanced Scorecard and strategy map itself. These were used to create a clear
and coherent picture for development work. The literature on the topics as well as
online sources were used as the main sources. The empirical part of the thesis de-
veloped, as a qualitative case study, a strategy map following causal logic, based
on the strategy and vision of the target organization. The data was collected from
the organization's internal online environment and through email conversations with
a member of the management team.

The outcome is a strategy map with causal logic suited to the needs, strategy and
vision of the target organization for the development of a Balanced Scorecard. In
the future, the target organization will be able to develop a strategy instrument ena-
bling strategic management, and the analysis work of the organization will become
more sophisticated and multidimensional. The cause and effect map will help the
management and staff better visualize the strategy, and when deployed, facilitate
the understanding of the impact of different strategic priorities and management de-
cision making.

Keywords: strategic management, strategy work, analysis work, Balanced Score-
card, strategy map
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Strategiatyo

Analyysityo

Balanced Scorecard

Strategiakartta

Strategiamittaristo

Organisaation strategian sisallon pohtimista ja jatkuva pro-
sessi, jossa seurataan, analysoidaan ja kehitetaan organi-
saation strategiaa ja liiketoimintaa. Vaatii organisaation
menestystekijoiden ja liiketoiminnan syvan ymmarryksen,
haasteiden tunnistamisen, organisaatio yhteisen strategia-
ja bisneskielen seka kykya keskittya olennaiseen ja ym-

martaa informaatiota.

Organisaatiossa tapahtuva jatkuva prosessi strategiatyon
tukena. Analyysityon avulla tuetaan organisaation paatok-

sentekoa erilaisten arviointien ja analyysien avulla.

Tasapainotettu tuloskortti. Yrityksen suorituskyvyn ja stra-
tegian onnistumisen mittaamiseen kehitetty mittaristo,
jonka mittarit edustavat tasapainoa organisaation eri stra-

tegisten tavoitteiden nakokulmien valilla.

Osa Balanced Scorecardia. Strategiakarttaan on keratty
tarkeimmat strategiset tavoitteet ja vision ilmaisemaan ta-
voitteiseen paasyyn vaikuttavat tekijat ja niiden vaikutukset

toisiinsa (syy-seuraussuhteet).

Balanced Scorecardin muoto, jossa keskitytaan strategis-
ten tavoitteiden ja mittareiden valisiin syy-seuraussuhtei-
siin ja nahdaan keinot, joilla organisaatio paasee asetta-

miinsa tavoitteisiin ja lopulta visioon.



1 JOHDANTO

1.1 Tyon kuvaus

Uskallan todeta, etta tana paivana jokaisella suuremmalla organisaatiolla on maari-
teltyna visio ja strategia mutta se, kuinka hyvin strategiaa osataan johtaa ja seurata,
on monen organisaation johdolle tuntematonta. Tarpeeksi konkreettinen strategia ja
realistinen visio antavat isoimmille organisaatioille nakemysta siita, mihin suuntaan
organisaation kehitysta halutaan vieda. Kun ajattelu viedaan pidemmalle strategi-
seen johtamiseen ja strategian onnistumisen mittaamiseen ja seurantaan, edes-
autetaan tavoitteisiin paasemista ja tuodaan pitkan tahtaimen visio lahemmas yri-

tyksen tdmanhetkista arkea.

Strategianjohtaminen on korostunut varsinkin, kun liiketoimintaymparistot ovat jat-
kuvassa muutoksessa koko ajan. Moniulotteiset mittaristot, kuten Balanced Score-
cardit, ovat olleet osa suomalaisten organisaatioiden strategista johtamista jo 1990-
luvulta Iahtien, ja tasta lahtien on myos maailmanlaajuisesti kehitelty ja tutkittu kei-
noja ja tyOkaluja mitata ja johtaa strategian toteutumista organisaatioissa. On myos
sanottu etta, ilman tietoa ei pystyta johtamaan menestyneesti, joten tiedonkeraami-
nen organisaation toiminnasta on korostunut merkittavasti myos digitaalisuuden
vuoksi. Lisaksi onnistuneella strategiatydskentelylla ja suorituskyvyn mittaamisella
organisaatiot voivat motivoida ja sitouttaa tyontekijoitdan jalkauttamalla ja viesti-
malla strategia jokaiselle organisaatiotasolle niin, etta jokainen tyontekija kokee

oman tyonsa merkitykselliseksi organisaation menestykselle.

Tassa opinnaytetydossa perehdytdaan 126 miljoonan euron liikevaihdon (vuonna
2019) tehneeseen tekniikan alan maahantuontiyrityksen strategisen johtamisen tyo-
kalun kehittamiseen. Tyossa kehitetddn Balanced Scorecardin mukaista strategia-
mittaristoa varten strategiakartta. Tyon lahtokohtana olivat jo olemassa olevat visio
ja strategia, joiden pohjalta luotiin strategiakartta, jonka avulla strategian onnistu-
mista ja sen syy-seuraussuhteita voidaan seurata seka viestia ja jalkauttaa organi-
saation eri tasoille. Opinnaytetyon strategiakartan luomisessa hyédynnettiin Kapla-
nin ja Nortonin kehittdmaa alkuperaistd mallia Balanced Scorecardista vuodelta

1996. Kohdeyritys oli tilikaudella 2019 erittdin omavarainen, liikevaihdon kehitys



noususuuntainen ja liikevoittoprosentti oli 14,5. Vuonna 2020 henkilostoa tyosken-
telee kaikilla 11 organisaation osastolla yhteensa yli 200. Kohdeyrityksen toiminta
on laajentunut paljon vimeisen kymmenen vuoden aikana ja juuri taman vuoksi stra-
tegian viestimiseen organisaation eri tasoille on kasvavan henkildston myo6ta haas-
tavaa. Haluttiin tutkia, miten voitaisiin toteuttaa organisaatiolle syy-seuraus- eli stra-
tegiakartta strategisen johtamisen tueksi. Syy-seurauskartta helpottaisi strategian
toteutumisen seuraamista seka vision mukaiseen tavoitteeseen paasya. Kohdeyri-
tyksen tavoin suuret organisaatiot ovat Suomessa kayttaneet Balanced Scorecard
-mallia jo monen kymmenen vuoden ajan, joten Balaced Scorecard -projektin en-
simmainen vaihe eli syy-seurauskartan toteuttaminen olisi askel kohti kehittyneem-

paa strategia- ja analyysityota.

1.2 Tyon tavoite ja aiheen rajaus

Tyon tavoitteena oli kehittaa kohdeyritykselle tyokalu, jonka avulla strategiaa voitai-
siin johtaa ja jalkauttaa organisaation eri osastoille toiminnan kasvaessa ja kehitty-
essa. Syy-seurauskarttaa lahdettiin toteuttamaan strategian ja vision pohjalta hyo-
dyntaen myds maahantuontiyrityksen arvoja seka menestystekijoita. Syy-seuraus-
kartan tavoitteena on kehittda yrityksen strategian viestimista organisaation eri

osastoille ja selkeyttaa strategisten tavoitteiden vaikutuksia toisiinsa.

Tyon tavoitteena on hahmottaa tavoitetilannetta Balanced Scorecardin strategia-
mittariston mallin mukaisesta syy-seurauskartasta; miten organisaatio voisi raken-
taa sen omaan strategiaan ja visioon soveltuvalla tavalla. Samalla ty6é auttaa hah-
mottamaan organisaation johdolle organisaation visuaalisesti organisaation strate-
giaa. Tyo0 rajautuu syy-seurauskartan kehittdmiseen kohdeorganisaatiolle, varsinai-

nen mittariston kehittamisprojekti jaa toteutettavaksi myohemmin.

Balanced Scorecardista tehtyjen tutkimuksien pohjalta valikoitui Kaplanin ja Norto-
nin 1990-luvun alussa kehittelema malli syy-seuraus- eli strategiakartan pohjaksi.
Kaplanin ja Nortonin mallin mukaisesti strategiset tavoitteet jaettiin neljan nakokul-
man alle. Nama nelja nakdkulmaa tassa opinnaytetydssa ovat taloudellinen-, asia-
kas-, sisdisten prosessien seka kasvun- ja oppimisen nakdkulmat. Nakokulmien

avulla jaetuista strategisista toimista koostettiin syy-seurausketjuja ja naista syy-
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seurausketjuista syntyi strategiakartta, jonka tavoitteena on selkeyttaa eri strategis-
ten tavoitteiden syy-seuraussuhteita organisaation johdolle eli esimerkiksi miten si-
saisten prosessien nakokulman toiminnot vaikuttavat muiden nakdkulmien tavoittei-

den onnistumiseen.

1.3 Tyon rakenne

Tyon ensimmaisessa luvussa kasitellaan tyon taustaa ja kohdeorganisaatiota, tyon
tavoitetta, tyon rakennetta seka tutkimusprosessia. Opinnaytetyo etenee johdannon
jalkeen kasittelemaan tyon taustalla olevaa teoriaa, josta siirrytaan itse kohdeyrityk-
seen ja sen strategian, vision ja arvojen tarkastelemiseen. Naiden pohjalta muodos-
tettiin kuva organisaation tavoittelemasta tilanteesta seka kaikista toimista, joita or-
ganisaation tulee toteuttaa arjessaan paastakseen maariteltyyn visioonsa. Seuraa-
vaksi perehdytaan itse Balanced Scorecard -prosessiin seka kohdeyrityksen strate-
giasta ja visiosta kehittamaan syy-seurauskarttaa, jonka avulla strategiasta ja visi-
osta muodostettaisiin my0s visuaalinen kuva organisaatiolle seka organisaation joh-
dolle strategia- ja analyysityon tueksi. Tyon lopussa kootaan yhteen tyon tuloksena
syntyneiden syy-seurausketjujen muodostama strategia- eli syy-seurauskartta ja
pohditaan mahdollisia mittareita, joilla naiden strategisten tavoitteiden onnistumista

voitaisiin seurata organisaatiossa.
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Opindytetydn rakenne

Kuvio 1. Opinnaytetyon rakenne.

1.4 Kirjallisuusosio

Balanced Scorecardista |0ytyy tutkimusmateriaalia jo 1990-luvulta lahtien, joten kir-
jallisuutta, opinnaytetoita ja tutkimuksia on vuosien saatossa ilmestynyt runsaasti.
Balanced Scorecard on kehittynyt yhdeksi suosituimmista mittaristoista. Balanced
scorecard syntyi 12 yrityksen valisessa hankkeessa Kaplanin ja Nortonin vetamana
1990-luvun alkupuolella. Tassa hankkeessa oli tavoitteena l6ytaa ratkaisu organi-
saation suorituskyvyn mittaukseen. Vuosien saatossa monet tutkijat ovat kehitta-
neet tata alkuperaista mallia vastaamaan kunkin organisaation tarpeita ja muutoksia
on jouduttu tekemaan myas liiketoimintaymparistdjen vaatimien muutoksien vuoksi.
Kirjallisuutta yrityksen strategia- ja analyysityosta 16ytyy myds paljon, kuten Mika
Kamenskyn (2014) tai Timo Santalaisen (2009) kirjat strategisesta johtamisesta ja
strategisesta ajattelusta ja toiminnasta organisaatioissa. Tassa opinnaytetydssa on
hyodynnetty laajalti niin Suomalaista kuin muualla maailmassa julkaistua kirjalli-
suutta. Paalahteena kuitenkin voidaan katsoa olleen Kaplanin ja Nortonin kirjalli-

suus strategiakartasta ja Balanced Scorecardista.

Strategiakartan kehittdmisen yhtena tavoitteena oli kehittda strategian jalkautta-
mista organisaatioon. Aiemmin tehdyissa opinnaytetdissa oli myos keskitytty tahan

nakokulmaan ja siihen liittyvaan teoriaan. Esimerkiksi Salmen (2012) tekeméassa
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opinnaytetydssa todettiin jalkauttamisen olevan riippuvainen ylimman johdon sitou-
tumisesta yhteisiin tavoitteisiin. Toiviaisen (2009) tutkimustuloksissa oli havaittu,
etta tyontekijoihin kohdistuvaa strategiaviestintaa on selkeytettava, etta strategian
viestiminen osastoille esimiesten kautta tuottaisi tulosta ja henkilostd ymmartaisi
strategian ja sen mittaamisen merkityksen. Tynjalan (2019) opinnaytetydssa ongel-
maksi tutkittaessa nousi esiin taloudellisen ja suorituskykya kuvaavien tietojen ke-
raamisen haasteellisuus ja tama nakyy strategisen johtamisen tasossa. Paukkusen
(2017) opinnaytetyon tutkimuksen tuloksissa todettiin sisaisten prosessien vaikutus
suoraan strategian mittaamiseen, joten ennakointi taman nakokulman kohdalla tu-
lee tassakin opinnaytetyossa kohteena olevalle organisaatiolle olemaan tarkeaa.
Tarkea on siis huolehtia ja ennakoida, etta sisaisten prosessien nakdkulman kehitys

kehittyisi organisaation kasvun kanssa samaan tahtiin.

1.5 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuskysymykset tyon taustalla

Tama opinnaytety0 toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena case-tutkimuksena
tekniikan alan maahantuonti yritykselle. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ym-
martaa tutkittavaa ilmiota, tassa tutkimuksessa syy-seurauskarttaa kohdeyrityksen
strategisen johtamisen kehittamisen tyokaluna. Laadullisen tutkimuksen tekemisen
tukena toimii teoria, mutta toisaalta sen tavoitteena on myés muuttaa teoriaa. Case-
tutkimuksen tasta tutkimuksesta tekee se, etta opinnaytetyon tutkittava tapaus on
ainutkertainen ja omassa ymparistossaan tutkittava yksikko, eli tassa maahantuonti
osakeyhtio tekniikan alalla, seka tutkimusongelman moniulotteisuus. Tassa tydssa
myos tavoitteena oli kehittaa ja tutkia miten strategian johtamiseen liittyvaa tyoka-
lua, Balanced Scorecardin syy-seurauskarttaa, voitaisiin hyddyntaa organisaa-

tiossa.
Tutkimuskysymyksina voidaan pitaa:

1. Miten organisaatio voi seurata strategian toteuttamista organisaatiossa?
2. Miten syy-seurauskarttaa voitaisiin toteuttaa kohdeorganisaatiossa ja

milta se nayttaisi?
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Teoriaosuudessa on hyddynnetty suurimmaksi osaksi aiheen kirjallisuutta ja julkai-
suja. Tutkittava organisaatio haluaa sailyttaa asemansa matalankynnyksen organi-
saationa, joten opinnaytetyd on toteutettu tutkittava organisaatio salassa pitaen,
empiriaosuudessa hyodynnettiin organisaation sisaista tietoa, sahkopostikeskus-

telu johtoryhmalaisten kanssa seka organisaation internetsivuilta |I0ytyvaa tietoa.
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2 STRATEGIA JA VISIO KESKEISENA OSANA BALANCED
SCORECARD -PROJEKTIA

2.1 Yrityksen visio

2.1.1 Mita on visio?

Visio on ndkemys siita tilasta, jossa organisaation halutaan olevan tietyn ajanjakson
kuluessa, esimerkiksi viiden tai kymmenen vuoden paasta (Malmi, Peltola & Toiva-
nen 2006, 62). Visio tulisi Malmin ym. mukaan nahda voimakkaana tahtotilana ja
sen tulisi olla tavoitteellinen mutta kuitenkin realistinen organisaatiolle ja sen liike-
toiminnalle. Vision avulla pyritaan valmistautumaan organisaation muutoksiin niin,
etta organisaation paamaaraa, eli tavoitetta, kuitenkin pystytaan toteuttamaan. Vai-
keutta organisaation johdolle yha enemman tuo muuttuva ymparistd. Hakanen
(2004, 61) toteaa, etta ilman visiota tai huonolla visiolla yrityksen toiminnalta puuttuu
suunta ja sisalto, eika se enda pysty vastaamaan muuttuvaan ymparistoonsa ja tek-
nologian kehitykseen ilman, etta itse organisaation toiminta muuttuu tavoitteellisesti
vaaraan suuntaan. Hyva visio auttaa Hakasen mukaan (s. 62) myods tyontekijoita
motivoitumaan ja kokemaan oman tydnsa merkitykselliseksi organisaatiolle, joten

se parantaa organisaation henkildston motivaatiota ja sitoutumista organisaatioon.

Visio on yleensa tiivistetty organisaatioissa yhteen tai kahteen lauseeseen. Malmi
ym. (2006, 62) esittavat, etta tasta syysta visio on hyva jakaa lahemmaksi nykyhet-
kea konkreettisena tavoitteena tietylle maaritellylld ajanjaksolle. Lisaksi Malmi ym.
(s. 62) toteavat, etta visio, jota ei ole ajallisesti sidottu mihinkdan on eraanlainen
kaukainen maali, joka on organisaatiossa haastavaa toteuttaa arkisissa toimissa ja
henkiloston vaikea hahmottaa sen merkitysta seka lisaksi sen toteutumista on vai-
kea johtaa. Hakanen (2004, 61) kertoo, ettd visiota on myods tarkeaa paivittaa aika
ajoin vastaamaan uusia tavoitteita yritykselle ja ympariston luomia muutoksia ja ke-
hittymisvalmiuksia. Malmin ym. (2006, 62) mukaan jo pelkastaan selkeasta visiosta

organisaation johto voi maaritella tulosmittareita.
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2.1.2 Visio muuttuu organisaation tilanteen mukaan

Yrityksen visio on erilainen yrityksen elinkaaren eri vaiheissa. Vision maarittaminen
organisaatiossa painottuu esimerkiksi sen kasvaessa ja henkiloston lisaantyessa,
talldin myos organisaation tulevaisuuden tavoitetta on muutettava (Hakanen 2004.
63). Hakanen (s. 63) puhuu kirjassaan tasta tavoitteiden asettamisen tarvehierar-
kiana yrityskoon mukaan. Vision suhteen yrityksen kasvuvaiheet voidaan jakaa nel-
jaan eri vaiheeseen: alkava yritys, nuori yritys, toimintansa vakiinnuttanut pk-yritys

seka kehittynyt pk-yritys (Hakanen, 64).

Vasta toimintansa aloittavan yrityksen visio lahinna kuvaa sita, miten yritys aikoo
selviytya ja tyydyttaa perustarpeita, kuten saada toimeentulo muutamia kuukausia
eteenpain (Hakanen 2004, 64). Yrityksen saavuttaessa vision selviytymisesta ja
saavuttaessaan vakiintuneen aseman voidaan puhua nuoresta yrityksesta. Nuoren
yrityksen visio muut-taa muotoaan korkeampiin tavoitteisiin, kuten asiakaskunnan
kasvattamiseen, tuotevalikoiman laajentamiseen ja talouden vakiinnuttamiseen.
Kun toiminta on saatu vakiinnutettua, puhutaan toimintansa vakiinnuttaneesta pk-
yrityksesta, jonka visio yleensa on jo useamman henkilon takana ja tavoitellaan jo
esimerkiksi johtoasemaa markkinoilla. Kehittyneen pk-yrityksen tahtotila eli visio
taas merkitsee jo enemman koko yrityksen henkilostolle, eika ole vain johdon ta-
voite. Tassa viimeisessa vaiheessa vision tueksi on jo otettava kayttéon visiota tu-

keva strategiatyoskentely.

2.1.3 \Visio: osa strategiaa ja strategiatyota

Visio antaa siis organisaatiolle ja sen tyontekijdille suunnan ja tuo mukanaan innos-
tusta, kun taas strategia ja strategiatydlla etsitdan keinoja tuoda visio konkreettisiksi
keinoiksi ja suunnitelmaksi organisaation henkiloston toteutettavaksi (Hakanen
2004, 62). Visiota voidaan tuoda lahemmas myos strategisten tavoitteiden avulla
(Malmi ym. 2006, 62). Malmin ym. (s. 62) mukaan strategiset tavoitteet eroavat eri
nakOkulmasta tarkasteltuna; esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja ajattelee organi-
saation taloutta, kun taas markkinointijohtaja ajattelee asiakasnakokulman kautta
strategisia tavoitteita. Tyypillisesti organisaation strategia koostuukin monien eri na-

kokulmien summasta.
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2.2 Yrityksen strategia

2.2.1 Mita on strategia?

Strategia on kasitteena hyvin laaja-alainen ja sen vuoksi sitd on vaikeaa maaritella
mutta yleisesti ajatellaan organisaatioille strategian tarkoittavan tietoista suunnitel-
maa keskeisista tavoitteista ja toiminnan suuntaviivoista (Kamensky 2014, 18—19).
Strategia antaa liiketoiminnalle kehyksen ja auttaa organisaation johtoa hallitse-
maan toimintaa ja ymparistoa seka kehittdmaan naita. Samalla strategisella suun-
nittelulla pyritdan varautumaan toiminnan muutoksiin niin organisaation sisaisessa-
seka ulkoisessa ymparistdossa ja nain turvataan yrityksen toiminnan vakaata jatku-
mista ja valtytaan yllatyksiltd (Santalainen 2009, 252). Kauppatieteiden tohtori Saa-
renkedon [viitattu 12.6.2020] mukaan strategialla, joka on toteutettu hyvin, voidaan
auttaa organisaation johtoa suuntamaan kaytdssa olevat resurssit oikein perustuen
organisaation kyvykkyyksiin ja toisaalta puutteisiin, nimenomaan ennakoiden ympa-
ristdssa tapahtuvia muutoksia seka varautuen myos Kilpailijoiden tuleviin siirtoihin

markkinoilla.

Yrityksen keinoja ja asioita laitetaan strategiaan tarkeysjarjestykseen niin, etta yritys
VoI saavuttaa asetetut kannattavuus-, jatkuvuus-, ja kehittamistavoitteensa (Ka-
mensky 2014, 18-20). Yrityksilla on usein useita strategian tasoja, joihin strategi-
assa tulisi paneutua, ettad yhteinen ymmarrys ja nakemys organisaatiossa saadaan
maksimoitua (mts. 18—19). Ymmarrys strategiasta taytyy olla niin yritysjohdolla kuin
koko henkilostolla, jotta strategiaa voidaan toteuttaa onnistuneesta organisaatiossa.
Strategiaty0 organisaatioissa on jatkuvaa oppimista ja sita taytyy jatkuvasti paran-

taa ja kehittaa.

Strategia voidaan my6s maaritella keinoiksi tai suunnitelmaksi, jolla maariteltya vi-
siota toteutetaan organisaatiossa (Malmi ym. 2006, 63). Organisaatiossa voi kuiten-
kin olla useita strategioita, kuten henkilostd-, markkinointi- tai rahoitusstrategia. Eri
aloilla toimiville organisaatiolle strategian keskeiset seikat ovat erilaisia, esimerkiksi
useimmille yrityksille kilpailustrategia on keskeisin menestyksen kannalta (Malmi
ym., 64). Yrityksen johdon tulee siis aluksi maaritella tarkasti ja konkreettisesti visio,

johon yritys haluaa paasta. Kun visio on maaritelty, tulee organisaation johdon valita
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strategisia painopisteita, joihin organisaatio haluaa panostaa vision tavoitteeseen

paasyssa.

2.2.2 Hyvan strategian piirteet

Kamensky (2014) kertoo yleisimman haasteen strategiassa ja sen luomisessa or-
ganisaatiolle olevan organisaation ydintoiminnan ja strategian yhdistaminen keske-
naan. Hyva strategia kertoo organisaation johdolle toimintatapoja, joiden avulla lii-
ketoiminta sailyy vakaana ja tulevaisuudessa kykenee kehittymaan ympariston luo-
mien muutostarpeiden mukana. Oleellisesti hyva strategia on osa organisaation
suorituskyvyn mittausta ja johtamista. Suorituskyvyn hallinnan kannalta tarkea
muuttuja on strategian muotoilu ja sen toteuttaminen yhdenmukaistetuilla organi-
saation resursseilla ja keskittymalla sen muotoiluun (Cokins 2009, 91-101). Ka-
menskyn (2014, 18-20). Organisaation ulkoisten ja sisaisten tekijoiden tulisi olla ta-
sapainossa keskenaan siten, etta organisaation strategia keskittyy niin ulkoisiin te-
kijoihin ja muutostarpeisiin kuin sisaisiin muutos ja kehitystarpeisiin, kuten esimer-
kiksi henkiloston osaamisen riittdvyyteen. Tarkeimman tarpeen strategialle organi-

saatioille luo kilpailu.

Santalaisen (2009, 77) mukaan hyvassa strategiassa organisaatiolle on maaritelty
toiminnan ymparisto, toiminnan kehittamisvalineet, erilaistumisen perusta eli kilpai-
luetu, painopisteet toiminnassa seka strategian ytimessa on organisaation ansain-
talogiikka. Toimintaymparistda organisaatio voi rajata esimerkiksi tuotantosuuntai-
suuteen tai asiakassuuntaisuuteen tai esimerkiksi maantieteellisesti. Toiminnan ke-
hittamisvalineilla strategiassa taas maaritellaan Iahinna, miten ympariston kilpai-
luareenalla edetaan kohti strategisia tavoitteita, joita on asetettu (Santalainen, 77).
Strategia, joka maarittelee kilpailuedun, kertoo johdolle, miten organisaatio erottuu
ja valikoituu kilpailijoiden joukosta (Santalainen, 77). Painopisteiden valinnassa va-
litaan laadituista yllaluetelluista kolmesta strategian osa-alueesta tarkein organisaa-
tion toiminnan kannalta, organisaation johto siis valitsee asian, johon keskitytaan

(Santalainen, 78).

Strategia siis maarittelee organisaation menestystekijoita, kehittamisalueita, resurs-

seja ja toimintaympariston vaatimuksia organisaation tulevaisuudessa selviamista
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varten (Salminen 2008, 30). Ja kertoo myds, miten organisaation tulee nyt toimia,

etta asetettuun visioon edetaan.

2.3 Strateginen johtaminen ja strategiatyoskentely

2.3.1 Strategiatyoskentely organisaatioissa

StrategiatyOskentely kasittda organisaatioissa kaiken tyon strategian parissa aina
sen suunnittelemisesta sen analysointiin ja seurantaan. Kamensky (2014, 16-17)
maarittelee hyvassa strategiatyoskentelyssa korostuvan organisaation johdon ym-
marrys siita, etta strategia ja johtaminen toimivat arjessa yhdessa ja etta strategia
on enemmankin henkildstda kuin yritysta varten. Strategiatydskentely ei kuitenkaan
ainoastaan keskity strategian sisaltodn vaan myos strategiaprosessiin, jolla strate-
gian toteutumista johdetaan organisaatiossa. Strategiaprosessi vaikuttaa ratkai-
sevasti strategiasisallon laatuun, strategiatyoskentelyn tulevaisuuteen, strategian
toteuttamiseen ja uudistamiseen. Strategiatydskentelyssa on myds kyse siita, etta
strategia viestitaan organisaation henkilostolle niin, etta koko henkilostd ottaa sen
omakseen ja ymmartaa mista strategiassa on kyse seka sisaistaa oman tyépanok-
sensa merkityksen strategian onnistumisessa (Santalainen 2009, 223—-264). Strate-
giatyossa strateginen toiminta, strategian suunnittelu ja toteutus yhdistyvat muu-

tokseksi eli transformaatioksi, talléin puhutaan myos transformaatioprosessista.

2.3.2 Strategiatyoskentelya strategisena johtamisena

Organisaatiomuodosta riippumatta kaikkien organisaatioiden johtajat haluavat me-
nestya. Kuten sanottu menestymiseen vaaditaan kilpailuetua mutta myods innovoin-
tia ja oppimista, lisaksi tarkastelun alle on joutunut myos erilaiset strategisen johta-
misen innovaatiot (Santalainen 2009, 219). Ajansaatossa strategisen johtamisen
kaytannoét ja kasitteet ovat muuttuneet. Aikajarjestyksessa strategisen johtamisen

paavaiheita voidaan kuvata seuraavasti: pitkan tahtayksen suunnittelu eli PTS, stra-
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teginen suunnittelu, strateginen johtaminen, strateginen ajattelu ja strateginen vuo-
rovaikutusjohtaminen (Kamensky 2010, 26). Kehitysvaiheet eivat kuitenkaan pois-

sulje toisiaan, vaan on kyse jatkuvasta kehityksesta strategiatyon jatkumolla.

Strateginen johtaminen on sita, etta liikketoiminnan johto seuraa strategiaa ja sen
tavoitteisiin paasya erilaisin keinoin ja jalkauttaa strategiaa organisaatiossa toteu-
tettavaksi (Santalainen 2009, 220). Keskiossa strategisessa johtamisessa on, etta
organisaation johdolla on kyky ymmartdd oman organisaationsa haasteet ja kyky
valita olemassa olevien mallien ja kasitteiden kirjosta sopivan strategioiden uudis-
tavaa toteutusvoimaa kehittavat toimintatavat omaan organisaatioon sopiviksi ta-
voiksi (Santalainen, 220). Strategiatydskentely on kuitenkin paljon enemman kuin
strategian sisallon pohtimista ja prosessi. On sanottu, ettd hyva ja onnistunut stra-
tegiatydskentely on ammattitaitoa ja strateginen johtaminen sitakin vaativampaa tai-
tolajia, joka vaatii erityisesti juuri yrityksen haasteiden tunnistamisen menestyksek-

kaasti sen hoitamiseen (Kamensky 2014, 15).

Kamenskyn (2010, 31-32) mukaan strategiseen johtamiseen liittyy kriittisia menes-
tystekijoita, joiden avulla strategista johtamista toteutetaan onnistuneesti. Naita me-
nestystekijoita ovat yhteinen strategia- ja bisneskieli, tietotulvan ymmartaminen ja
nakemys, joukkuepelin sisaistaminen, kyky keskittya olennaiseen, pitkajanteisyys
kvartaalitaloudessa, riittava liiketoimintaosaaminen, toimialaosaaminen ja nakemys
yhteydestd muuhun ymparistéon, kokonaisnakemys johtamisesta seka verkosto-
osaaminen ja vuorovaikutustaidot seka lisaksi organisaatiolta vaaditaan kykya, ha-
lua ja rohkeutta uusiutua (Kamensky 2010, 31-32). My0s yrityksen taloutta ja sen
tuottamia materiaaleja ja raportteja voidaan hyoddyntaa strategian luomisessa ja
strategian onnistumisen tarkkailussa (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjanainen 2011,
310-312).

2.3.3 Mittaristot ja analyysityo strategisen johtamisen perustana

Erilaisten mittaristojen hydodyntaminen ja analyysityo on tarkea osa strategista joh-
tamista. Ongelmana organisaatioilla on monesti, etta strategia ei ole konkreettisesti
toteutettavissa tai tavoite on kaukainen, jalkautettu epaonnistuneesti organisaatioon

ja nain vaikeasti hahmoteltavissa. Erilaisten mittaristojen avulla voidaan strategia
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tuoda osaksi johtamisprosessia ja vieda strategia osaksi yrityksen jokapaivaista ar-
kea ja seurata strategian toteutumisen onnistumista (Malmi ym. 2006, 16—-22). Esi-
merkiksi Balanced Scorecardilla eli tasapainotetulla tuloskortilla pyritadn tuomaan
strategia konkretian tasolle ja seurattavaksi erilaisten tunnuslukujen avulla (Malmi
ym. 2006, 16—-22). Strategian maarittaminen mittaamista varten ei ole kuitenkaan

helppoa.

2.4 Analyysityo ja sen tavoitteet

241 Analyysityo on osa strategista johtamista

Jotta organisaatio voi alkaa mittaamaan strategiatyoskentelyn ja samalla koko or-
ganisaation suorituskykya, on ymmarrettava analyysityon merkitys strategisen joh-
tamisen taustalla. Kamenskyn (2014, 119-121) mukaan analyysityon tulisi olla or-
ganisaatiossa jatkuva prosessi strategiatydoskentelyn yhteydessa, vaikka usein or-
ganisaatiossa analyyseja tehdaan ainoastaan tilannekohtaisesti. Erilaisilla analyy-
seilla tuetaan organisaatiossa tapahtuvia paatdksia. Kamensky (s. 119-121) kertoo,
etta naiden paatosten ja toiminnan laadun katsotaan olevan ratkaisevasti sidoksissa
arviointi- ja analyysiprosessin laatuun. Kamensky (s. 119-121) painottaa analyysi-
tyon prosessinomaisuutta ja kertoo, etta analyysityon tulisi edeta prosessin omai-
sesti organisaatiossa ja nain ollen on jaettu kolmeen vaiheeseen; valmisteluvaihee-
seen, paatdoksentekovaiheeseen ja toteutusvaiheeseen. Kaikkien vaiheiden toteut-

taminen jarjestelmallisesti edesauttaa analyysityon tavoitteisiin paasemista.

2.4.2 Analyysityon menestystekijat

Kamenskyn (2014, 119-121) mukaan analyysity6lla tavoitellaan strategiatyén yh-
teydessa edellytyksia organisaation yhteisen strategisen nakemyksen syntymiselle.
Analyysityd luo perustan strategian luomiselle, toteuttamiselle ja sen uusimiselle
seka auttaa nain tarkastelemaan liiketoiminnan rakentumista. Kamensky (s. 119—
121) kertoon analyysityon tavoitteena olevan myoés luoda organisaation johdolle tun-

temusta toimintaympariston tilanteesta ja itse organisaatiosta seka naiden valisesta
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vuorovaikutuksesta. Kamensky (s. 119-121) painottaa kuitenkin taman tavoitteen
haasteellisuutta, silla ymparistd on koko ajan muutoksessa epajatkuvasti ja yllatyk-
sellisestikin. Kamensky (s. 119-121) kertoo myos, etta analyysityolla tavoitellaan
strategisen osaamisen kehittdmista parantamalla analysointitietoja ja -taitoja seka
lisaamalla ihmisten halua ja rohkeutta osallistua strategiatyohon. Erilaiset analyysit
voivat lisata henkiloston valista Me-henkea ja luoda edellytyksia yhteisen bisneskie-

len ja ristiriitojen tunnistamiseen.

Kamensky (2014, 119-121) kertoo onnistuneen analyysitydon koostuvan neljasta
ominaisuudesta, joissa onnistuessaan organisaatio lisaa analyyttisyytta ja menes-
tysta yritykselle. Ensinnakin tuotettujen analyysien tulisi tukea strategista ja muista
erottavaa ominaisuutta organisaatiolle seka analyysityon ei tulisi kohdistua vain tiet-
tyyn osastoon organisaatiossa vaan sen tulisi yltda kaikkialle organisaatioon. Ka-
mensky (s. 119—121) kertoo, etta jarjestelmallisesti hoidettu analyysityd edesauttaa
hyvan tuntemuksen ja nakemyksen syntymista niin organisaatiossa itsessaan kuin
ymparistostaan ja etta lisaksi analyysityohon taytyy sitoutua, etenkin ylimman joh-
don sitoutuminen analyysitydhon korostuu analyyttisyyden lisdéamisessa organisaa-
tiossa. Kamensky (s. 119-121) kertoo viimeisen ominaisuuden onnistuneelle ana-
lyysityolle tutkimuksien mukaan olevan se, etta yritys on perustanut strategiansa

analyyttiselle kilpailulle.

243 Analyysien ryhmajako

Kamensky (2014, 119-121) jakaa organisaatioin analyysit kahteen paaryhmaan:
ymparistdanalyyseihin ja sisaisen tehokkuuden analyyseihin mutta lisaksi naiden
rinnalle on kokonaisndkemyksen luomisen tueksi muodostunut kolmas ryhma, syn-
teesianalyysit, johon lasketaan mukaan myos analyysikartat. Kamensky (s. 119—
121) kertoo analyysikarttojen olevan analyyseja, joihin on koottu osa-analyyseista
yhteenvetoa, esimerkiksi kilpailija-analyysikartaksi. Ymparistdanalyysit keskittyvat
esimerkiksi toimialan analysointiin kysyntaanalyysien tai asiakasanalyysien avulla,
kun taas sisaisen tehokkuuden analyysit keskittyvat enemman organisaation tehok-
kuuden analyyseihin, toiminto- ja prosessikohtaisiin analyyseihin seka taloudellisen

tilanteen analysointiin (Kamensky, s. 119-121).
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3 BALANCED SCORECARD ELI TASAPAINOTETTU
TULOSKORTTI

3.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu tuloskortti on yrityksen suorituskyvyn
ja strategian onnistumisen mittaamiseen ajansaatossa syntynyt mittaristo, jonka
mittarit edustavat tasapainoa organisaation eri strategisten tavoitteiden nakokul-
mien valilla, kuten osakkeenomistajien ja asiakkaiden valilla (Kaplan & Norton 1996,
10). Balanced Scorecard on kehitetty vuonna 1992 ja sitd onkin alettu hyddynta-
maan suomalaisissa yrityksissa jo 1990-luvun lopusta (Malmi ym. 2006, 16—-22).
Alunperin Balanced scorecard syntyi kahdentoista yrityksen valisessa hankkeessa,
jossa haluttiin kehittaa yrityksen suorituksen mittausta (Malmi ym. 16—22). Kuitenkin
vuosien varrella BSC on kehittynyt johdon moniulotteisesta seuranta- ja halytysjar-
jestelmasta strategiseksi johtamisjarjestelmaksi, jonka avulla selkeytetaan visio ja
strategia organisaatioon, viestitaan ja liitetaan strategiset mittarit ja tavoitteet kes-
kenaan, suunnitellaan, asetetaan tavoitteita seka tehostetaan strategista palautetta
ja oppimista (Kaplan & Norton 1996, 10).

Balanced scorecard on tukemassa strategiatydon onnistumista, strategista johta-
mista, suorituskyvyn mittausta ja on tarkea osa onnistunutta analyysityota, se auttaa
luomaan kokonaiskuvan organisaatiossa tapahtuvista asioista ja tavoitteisiin paa-
systa (Cokings 2009, 91-101). Balanced Scorecardia on nimitetty merkittavimmaksi
suorituskyvyn mittaukseen johtamisen tueksi kehitellyksi tydkaluksi viimeisen 75-
vuoden aikana (Meyer 2002, 2). Balanced Scorecard koostuu paaasiassa kahdesta
dokumentista. Ensimmainen naista ja samalla Balanced Scorecard -projektin en-
simmainen vaihe, on laatia strategiakartta, johon on nimetty 20-25 paaasiallista
strategista tavoitetta seka maaritelty se, miten ne kytkeytyvat toisiinsa (Anand 2016,
26-29). Toinen dokumentti taas on itse Balanced Scorecard eli tasapainotettu tu-
loskortti.

Kun yrityksen johto on maaritellyt vision ja strategiset tavoitteet seka keinot, miten
ne aiotaan toteuttaa, Balanced Scorecardilla tuodaan strategia ja visio erilaisiksi

seurattaviksi mittareiksi (Kaplan & Norton 1996, 2). Naiden seurattavien mittareiden
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avulla yhtidn johto pystyy seuraamaan strategian onnistumista seka auttaa hahmot-
tamaan organisaation tulevaisuutta. Oleellista siis on, etta tuloskortissa kaytetyt mit-
taristot ovat sidoksissa strategiaan ja visioon seka lisdksi ovat syy-seuraussuh-
teessa toisiinsa (Malmi ym. 2006, 16—22). Mittaristo tulisi pyrkia rakentamaan niin,
etta mittaristoon |0ydetaan niin sanottuja ennakoivia mittareita, joilla on suora vai-
kutus varsinaisiin tulosmittareihin (Malmi ym. 2006, 16—22). Mittariston taytyy toimia
myOs tyontekijoita innostavana tydkaluna, jonka avulla koko organisaation henki-
|0st6 tuntee olevansa tarkea osa organisaatiota ja sen strategisten tavoitteiden saa-
vuttamista, nain Balanced Scorecardilla myés motivoidaan organisaation henkil6s-
toéa (Kaplan & Norton 1996, 24).

Mittariston hyodyt ovat sidoksissa niiden kayttétapaan, joten suunniteltaessa mitta-
ristoa ja sen kayttdonottoa on otettava huomioon se, mita mittaristolta halutaan ja
mika on sen rooli osana yrityksen ohjausjarjestelmaa (Malmi ym. 2006, 16-22). Ba-
lanced Scorecardin ajatellaan olevan monipuolisin ja kehittynein tydkalu organisaa-
tion strategiseen suunnitteluun ja se usein muodostuukin osaksi organisaation stra-
tegista ohjausjarjestelmaa (Vuorinen 2013, 57-58). Moniulotteisuus ja tasapainoi-
suus nakyvat Balanced Scorecard -mittaristojen nakokulmissa; talouteen, asiak-
kuuksiin, sisaisiin prosesseihin seka oppimiseen ja kasvuun kiinnitetaan kaikkiin yh-
taldisesti huomiota. Naiden nakokulmien lahestymistavat, niiden sisalto ja painoarvo
tuottavat erilaisia mittaristotyyppeja (Malmi ym. 2006, 23—-30). Eli jokainen Balanced
Scorecard mittaristot eroavat toisistaan sen perusteella, mita asioita kunkin organi-

saation johto painottaa strategiakartassa.

3.2 Balanced Scorecard prosessi

Edistyneemman kayttétavan mukaisesti Balanced Scorecardia hydédynnetaan yri-
tyksen strategisena johtamisjarjestelmana (Malmi ym. 2006, 92-96). Prosessin
aloittamisessa tarkeaa on aluksi miettia vastauksia kolmeen kysymykseen; miksi
tuloskortti tehdaan ja minka takia juuri Balanced Scorecard ja miksi juuri nyt (Niven
2014, 29). Balanced Scorecardia varten yrityksella on oltava hyva ja konkreettinen

visio, realistinen strategia, seka osaksi jotkut hyodyntavat myds missiota (Niven
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2014, 29). Kun nama asiat ovat mietittyna ja pohdittuna, voi tuloskortin rakentami-
sen prosessi alkaa. Ensin organisaation johdon on mietittava strategiset tavoitteet
omien nakokulmien alle, naiden jalkeen rakennetaan syy-seurausketjuja strategia-
kartan muotoon (Niven 2014, 29). Strategiakartan pohjalta [ahdetaan sitten raken-
tamaan itse Balanced Scorecard eli tuloskorttia. Yhdessa strategiakartan ja Balan-
ced Scorecardin avulla muodostuu organisaatiolle strateginen johtamisjarjestelma
ja ennen kaikkea taydellinen kuva organisaation strategisten tavoitteiden vaikutuk-

sista toisiinsa.

Mittariston ymparilla on koko ajan kaynnissa prosessi, jossa mittareiden ja niiden
jatkuvan seurannan tarkeys korostuvat. Mittareiden avulla yrityksen johdon huomio
onnistutaan kiinnittdmaan asioihin, jotka kaipaavat strategisessa tyoskentelyssa
eniten huomiota (Malmi ym. 2006, 92—-96). Kaplanin ja Nortonin (1996) kehittaman
mallin mukaan maarittamisprosessi jakautuu neljaan vaiheeseen, jotka ovat; vision
ja strategian selkiyttaminen viestinta ja kytkennat, liikketoiminnan suunnittelu seka
palaute ja strateginen johtaminen (Malmi ym. 2006, 92-96). Nédmé vaiheet elavat
Balanced Scorecardin ymparilla jatkuvana kiertokulkuna, jotka kaynnistavat organi-
saatiossa nelja uutta johtamisprosessia. Malmin ym. (2006, 92—-96) mukaan jatku-
van prosessin ansiosta organisaation johto joutuu aika ajoin pohtimaan strategian

toimivuutta, joka auttaa yrityksen kilpailukyvyn sailymista.

Balanced Scorecardin tuoman johtamisjarjestelman avulla organisaatio kykenee
siis seuraamaan strategian onnistumista, kilpailukyvyn sailymista seka auttaa seu-
raamaan yrityksen kehitysta niin asiakkaan ja yrityksen sisaisten toimintaprosessien

kuin oppimisen ja kasvun kannalta (Malmi ym. 2006, 92—-96).

3.3 Balanced Scorecardin erityyppiset mittaristot

Balanced Scorecard on vuosien varrella kehittynyt moneen eri suuntaan ja on muo-
dostunut erityyppisia mittaristoja organisaation erityyppisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin
mittaristolle. Tavallisesti mittaristot jaetaan sidosryhmamittareihin, KPI-mittaristoihin
ja strategiamittaristoihin. Sidosryhmamittaristot nimensa mukaisesti keskittyvat or-

ganisaation sidosryhmiin, yleensa organisaatiolle kolmeen tarkeimpaan, kuten
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omistajiin, asiakkaisiin ja tyontekijdihin (Malmi ym. 2006, 34—37). Suurin osa kehi-
tetyista Balanced Scorecardeista keskittyy yrityksen suorituskyvyn mittaukseen eli
ovat KPI-mittaristoja (Key Performance Indicators), jotka seuraavat organisaation
toiminnalle merkityksellisia mittareita menneen nakokulman kautta mutta myos en-
nakointi tulevaisuuteen on tarkeaa (Meyer 2002, 19-50). Strategiamittaristot ovat
Balaced Scorecardin muotoja, jotka perustuvat strategiakarttaan. Strategiakartoissa
on analysoitu mittareiden valisia syy-seuraussuhteita, joiden pohjalta rakentuu ja-
noja, jotka kuvaavat organisaation keinoja paasta tavoitteisiin (Malmi ym. 2006, 34—
37).

3.4 Balanced Scorecard mittaristojen nakokulmat

3.4.1 Nakokulmat Balanced Scorecardissa

Balanced scorecardin eli tasapainotetun tuloskortin avulla etsitaan strategisten pai-
nopisteiden valisia syy-seuraussuhteita toisiinsa esimerkiksi, miten tyontekijan mo-
tivaatio vaikuttaa suoraan organisaation myynnin kasvuun. Kuitenkin tasapainote-
tun tuloskortin tarkeimpana tehtava nahdaan se, etta sen avulla yrityksen johto pys-
tyy seuraamaan strategian ja vision toteutumista organisaatiossa ja viemaan sen
organisaation arkisten toimintojen tasolle kaikille organisaation tasoille (Kaplan &
Norton 1996, 8). Tuloskortissa johdetaan erilaisten maariteltyjen tunnuslukujen
avulla strategiassa maariteltyjen tavoitteiden saavuttamista organisaatiossa (Kap-
lan & Norton 1996, 7-8). Alkuperaisessa Kaplanin ja Nortonin kehittamassa perus-
mallissa (Kaplan & Norton 1996, 2) seurataan organisaation toimintaa mittaamalla
neljan eri nakokulman avulla. Nama alkuperaiset nelja nakdkulmaa ovat taloudelli-
nen nakokulma, asiakasnakodkulma, sisadisten prosessien nakdkulma seka oppimi-

sen ja kasvun nakokulma.
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Kuvio 2.Balanced Scorecardin nakékulmat; Kaplanin ja Nortonin malli (Malmi ym.
2006, 23-30).

3.4.2 Taloudellinen nakokulma

Taloudellista nakokulmaa voidaan nimittaa myos omistajanakokulmaksi, silla se mit-
taa organisaatiosta niita asioita, joista omistaja tai omistajat ovat eniten kiinnostu-
neita eli organisaation taloudellisista asioista (Malmi ym. 2006, 23-30). Taloudelli-
sen nakdkulman mittareiden rooli Balanced Scorecardissa on kertoa, kuinka hyvin
strategia on onnistunut taloudellisesti ja toisaalta kertoo myds mihin strategialla py-
ritdan (Malmi ym. 2006, 23-30). Taloudellisen nakdkulman mittarit yleensa kertovat
johdolle jo tapahtuneista asioista, mutta nakokulmassa tulisi huomioida myos tule-

vaisuuden nakdkulmaa mittareita valittaessa (Kaplan & Norton 1996, 7-8).

Eri elinkaaren vaiheissa olevissa yrityksissa tavoitteet taloudellisen nakokulman mit-
tareille vaihtelevat mutta esimerkiksi kilpailukyvyn laskeminen heijastuu negatiivi-
sesti taloudellisen nakdkulman mittareissa, oli yritys missa vaiheessa elinkaarta ta-
hansa (Kaplan & Norton 1996, 23). Esimerkiksi kasvuvaiheen yritykselle tarkeaa on
mitata myynnin kasvua, kun taas yllapitovaiheen yritykselle tarkeaa on seurata kan-

nattavuutta (Malmi ym. 2006, 23—30). Lisaksi taloudelliseen nakékulmaan voidaan
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valita mittareita, joilla pyritdan tasapainottamaan nakdkulmaa, kuten riskin mittaa-
minen, jolla tasapainotetaan kannattavuuden antamia lukuja (Malmi ym. 2006, 23—
30).

3.4.3 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulmassa Balanced scorecardin mittarit voidaan jakaa kahteen eri ryh-
maan; Perusmittareihin ja asiakaslupauksen mittareihin (Malmi ym. 2006, 23-30).
Perusmittareissa keskitytaan kaikenlaisille organisaatioille tarkeisiin asiakkaisiin liit-
tyviin asioihin, silla ne heijastavat organisaation parjaamista markkinoilla ja asiakas-
rajapinnassa yrityksen nakdkulmasta katsottuna (Malmi ym. 2006, 23-30). Nailla
mittareilla tutkitaan organisaation markkinaosuutta, asiakastyytyvaisyytta, asiakas-
kannattavuutta, asiakasuskollisuutta ja esimerkiksi uusien asiakkaiden lukumaaraa
(Kaplan & Norton 1996, 26).

Toinen ryhma keskittyy enemman asiakkaiden nakokulmaan kuin organisaation
(Malmi ym. 2006, 23-30). Asiakaslupauksen mittareilla tutkitaan sita, mitd organi-
saation tulisi asiakkailleen tarjota, ettad asiakkaat olisivat tyytyvaisia ja uskollisia or-
ganisaatiolle ja miten uusia asiakkaita saataisiin houkuteltua seka saavutettaisiin
hyva markkinaosuus (Malmi ym. 2006, 23-30). Nailla mittareilla tutkitaan yleensa
tuotteen tai palvelun laatua, hintaa tai muita ominaisuuksia seka tekijoita, jotka vai-
kuttavat asiakassuhteeseen, kuten asiakaspalvelua, vasteaikoja, yrityksen imagoa
tai mainetta (Malmi ym. 2006, 23-30). Asiakaslupauksen mittareiden olisi tarkeinta
heijastaa organisaation kilpailustrategi-aa eli kertoa, milla organisaatio aikoo kilpai-

lussa menestya (Malmi ym. 2006, 23-30).

3.4.4 Sisaisten prosessien nakokulma

Taloudellisen ja asiakasnakokulman tavoitteiden saavuttamisessa tarvitaan sisais-
ten prosessien mittausta. Sisaisiin prosesseihin kuuluvat prosessit, joissa onnistu-
minen on organisaatiolle tarkeaa ja heijastuu suoraan taloudellisen ja asiakasnako-
kulman mittareihin (Malmi ym. 2006, 23—-30). Balanced Scorecard eroaa juuri tdman

nakokulman vuoksi muista aiemmin kaytetyistd moniulotteisista mittaristoista, silla
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Balanced Scorecardin yhteydessa usein joutuu maarittelemaan taysin uusia pro-
sesseja, jotka vaikuttavat organisaation taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen
seka asiakaslupauksien tayttamiseen (Malmi ym. 2006, 23-30). Tarkeaa kuitenkin
on, etta strategiassa on maaritelty, mika tai mitka prosesseista on organisaatiolle

tarkeaita seurannan kohteita nyt ja tulevaisuudessa (Kaplan & Norton 1996, 28).

Vuonna 2003 on maaritelty sisaisten prosessien jakautuvan neljaan; toimintapro-
sesseihin, asiakasprosesseihin, innovaatioprosesseihin seka lainsaadanndllisiin ja
yhteiskunnallisiin prosesseihin (Kaplan & Norton 1996, 27-28). Sisaisia prosesseja
organisaatiolla on esimerkiksi tilaus-toimitusprosessi, innovointiprosessi seka
myynnin jalkeinen palveluprosessi (Malmi ym. 2006, 23—30). Nama sisaiset proses-
sit vaihtelevat eri organisaatioilla niiden kilpailustrategian mukaan (Malmi ym. 2006,
23-30).

3.4.5 Oppimis-ja kasvundakokulma

Viimeisessa Balanced Scorecardin nakdkulmassa pohditaan organisaation kehitty-
mista ja arvon tuottamista omistajille tulevaisuudessa. Oppimis- ja kasvunakokul-
massa pyritaan konkretisoimaan organisaation tavoitteita aineettoman paaoman ke-
hittamiselle, nakdkulman sanotaan olevan neljasta Balanced scorecardin luomi-
sessa, vaikein osio (Malmi ym. 2006, 23—-30). Aineettoman paaoman, etenkin hen-
kiloston osaamisen kehittaminen, on kriittinen tekija taloudellisen- ja sisaisten pro-
sessien nakokulmissa onnistumiselle, silla ilman patevaa henkildstéa on lahes mah-
dotonta saavuttaa asetettuja tavoitteita ja kehitysprosessia (Kaplan & Norton 1996,
28). Yksinkertaistettuna voidaan ajatella organisaation oppimisen ja kasvun tulevan
kolmesta lahteesta, organisaation aineettoman padoman mukaan; inhimillisesta
paaomasta eli ihmisista, informaatio padomasta eli jarjestelmista seka organisaatio
paaomasta eli esimerkiksi organisaation toimintatavoista (Kaplan & Norton, 28). Op-
pimis- ja kasvunakdkulmassa organisaation johdon tulisi maaritella, minkalaisen inf-
rastruktuurin kehittamiseen organisaation kannattaa keskittya, jotta myos tulevai-

suudessa organisaation menestyminen olisi turvattu (Kaplan & Norton 1996, 28).

Oppimis- ja kasvunakdkulman mittareilla Balanced Scorecardissa voidaan mitata

esimerkiksi henkiloston tyytyvaisyytta, sairauspoissaolojen maaria, henkiloston



29

vaihtuvuutta tai keskittya enemman henkildstdon osaamisen mittaamiseen erilaisten
indeksien avulla (Malmi ym. 2006, 23-30). Vaikean naiden mittaamisesta tekee se,
etta yleensa esimerkiksi taloudelliset vaikutukset taloudellisen nakokulman mittarei-

hin nakyvat vasta pitkan ajan kuluttua (Malmi ym., 23-30).

3.5 BSC- mittareiden johtaminen syy-seurauslogiikkaa noudattaen

Organisaation vision ja strategian pohjalta voidaan lahtea johtamaan mittareita. Mit-
taristoja voi laatia kahdella tavalla joko suoraan strategiasta edeten syy-seurausket-
juja mallintaen tai maarittaa kriittisten menestystekijoiden pohjalta mittarit, joita mit-
tariston avulla halutaan seurata (Malmi ym. 2006, 70-72). Balanced Scorecard pe-
rustuu ajatteluun siita, etta ilman mittaamista on vaikea johtaa tiettyja asioita orga-
nisaatiossa (Vuorinen 2013, 52-53). Balanced Scorecardissa etsitdan neljan nako-
kulman eli taloudellisen-, asiakas-, oppimis- ja kasvu- seka sisadisten prosessien na-

kokulmien valisia yhteyksia eli syy-seuraussuhteita (Kaplan & Norton 2004).

Syy-seurausajattelussa pohditaan strategisten tavoitteiden suhteita toisiinsa, esi-
merkiksi tyontekijoiden motivaation lisdantymisen vaikutusta asiakaspalvelun laa-
tuun ja siitd edelleen myynnin lisaantymiseen ja lopuksi ketjun vaikutukset nakyvat
organisaation arvossa tai tuloksessa. Kaikkia naita syy-seurausketjun vaiheita voi-
daan mitata ja seurata erilaisten tunnuslukujen avulla, ja myos tunnusluvut valitaan

strategiakartan kokoamisvaiheessa.
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Kuva 3: Esimerkki syy-seurausketjusta.

Valmis syy-seurauskartta koostuu syy-seurausketjuista ja ndiden osien mittareista,
jotka vaikuttavat toinen toisiinsa, esimerkiksi ketjun mittarit toimivat tulosmittareina
edelliselle ketjussa olevalle mittarille mutta myods ennakoivana mittarina seuraavalle
ketjussa olevalle mittarille (Malmi ym. 2006, 70—72). Organisaation syy-seuraus-
kartta voi koostua myos useammasta syy-seurausketjusta (Kaplan & Norton 2004).
Syy-seurauskarttaa voidaan kutsua myos strategiakartaksi. Strategiakartta yhdistaa
lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet, seka rahalliset etta ei-rahalliset mittarit ja sel-
keyttaen strategisia tavoitteita ja antaa seka lyhyen etta pitkan aikavalin strategioille
tilaa ja organisaation johdolle mahdollisuuden vertailla naitd keskenaan (Kaplan &
Norton, 32-34).

Mittaamisen tulee olla koko organisaation laajuinen, silla tarkeaa strategisten tavoit-
teisiin paasyssa on se, etta kaikki organisaation jasenet tuntevat olevansa merkityk-
sellisia strategian toteutumiselle. Strategisiin tavoitteisiin paasyssa syy-seurausket-
jua taytyy pohtia myds syvemmalle organisaation sisaisten prosessien vaikutuksiin
(Malmi ym. 2006, 70-72). Kun kaikki syy-seurausketjut kootaan yhteen, syntyy stra-
tegiakartta. Strategiakartta toimii kokonaisuudessaan apuna Balanced Scorecardin

kehitysty0ssa ja toimii osana sita seka lisaksi edesauttaa organisaation onnistunutta
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strategiaty6ta mutta sen hyddyt eivat nay, mikali organisaation strategisessa vies-
tinnassa on puutteita tai strategiakarttaa ei ymmarreta organisaation kaikille tasoilla
(Cokins 2009, 91-101). Strategiakartta on yhden sivun kokoinen graafinen kuvaaja
organisaation toimista vision saavuttamiseksi (Niven 2014, 159). Tarkein tavoite
strategiakartalla on sen tuloksena syntyvan mittariston yhteenkuuluvuus strategian
kanssa, syy-seurauskartan tulee siis yhdistaa organisaation strategia ja strategian
toteutus organisaatiossa keskenaan (Kaplan & Norton 2004). Strategiakartan avulla
organisaation johto nakee heti puutteet syy-seurausketjuissa, jos esimerkiksi mittari

ja toiminta eivat yhdistykaan strategiseen tavoitteeseen (Kaplan & Norton, 31-32).
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4 SYY-SEURAUSKARTAN KEHITTAMINEN TEKNIIKAN ALAN
YHTIOLLE

4.1 Kohdeyrityksen kuvaus

Tutkimuksen kohteena on tekniikan alan maahantuontiyritys, jonka toiminnan histo-
ria alkaa 1950-luvulta. Nykyisessa yhtiomuodossa, osakeyhtiona, on toimittu vuo-
desta 1968. Kokonaisuudessaan yhtion toiminta jakautuu 11 osastoon, jotka
vuonna 2020 tyollistavat yli 200 tyontekijaa. Yhtiota johtaa ja toimintaa kehittaa joh-
toryhma, johon kuuluu 12 jasenta. Toiminta on myds laajentunut jalleenmyyntiver-
koston avulla ympari Suomen, vuonna 2019 itsenaisia jalleen-myyntikauppiaita ol
jo yli 130. Maahantuontiyrityksen toiminnan logistiikkakeskus sijaitsee Etela-Poh-
janmaalla. Talla hetkella kohdeyritys tuo maahan yli 50 000 nimikkeen tuotevalikoi-
maa, tuotevalikoimat ja -lajitelmat koostuvat 353 tuotemerkin tuotteista, joita yritys
edustaa. Kohdeyrityksella on myds kaksi omaa tuotemerkkia. Yrityksen toimitilat
koostuvat 37 000 nelidon pinta-alasta ja varaston tilavuus on talla hetkella 250 000
m?3. Vuonna 2019 keraysriveja tilastoitiin 2,2 miljoonaa ja lahetyksia yli 73 000.
Myyntia ja lahetyksia tapahtuu kotimaahan mutta lahetyksia lahtee myos yli 20 vien-

timaahan, kuten Pohjoismaihin ja Baltiaan.

Yrityksen historiasta voidaan todeta yhtion kehityksen olleen koko ajan nousujoh-
teista ja kasvavaa. Tiloja on laajennettu useaan otteeseen ja henkilostoa palkattu
lisda toiminnan kehityksen vaatimalla vauhdilla. Vuonna 2019 yrityksen liikevaihto
126,8 miljoonaa euroa nousi edelliseen tilikauteen verrattuna 8,7 %, ja tilikauden
tulokseksi muodostui 15,4 miljoonaa euroa, liikevoittoprosentin ollessa 14,5 %. Yh-
tio on myods melkein taysin omavaraisesti toimiva osakeyhtido omavaraisuusasteen
ollessa 91,8 %. Viimeisen neljan vuoden aikana liikevaihdon kehitys on ollut nousu-

johteista (kuva 4).
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Kuva 4.Kohdeyrityksen liikevaihdon kehitys.

4.2 Strategiakartan taustalla vaikuttavat kohdeyrityksen visio ja strategia

Vision mukaan kohdeyrityksen tavoitteena on yhteistydossa kauppiasverkoston
kanssa tarjota asiakkailleen asiantuntevasti tekniseen tekemiseen liittyvia tuotteita
ja ratkaisuja ja olla alallaan Suomen menestyneimpien tukkukauppojen joukossa.
Organisaation vision mukaan voidaan paatella, missa yrityksen elinkaaren vai-
heessa organisaatio on. Hakasen mallin (2004, 64) mukaisesti kohdeyritys on siis
toimintansa vakiinnuttanut organisaatio. Visioon paasemiseksi on siita johdettu stra-
tegia, joka koostuu kuudesta painopisteesta. Ensimmaisena strategisena tavoit-
teena on tarjota kokonaisvaltainen businesspaketti kauppiasverkostolle. Tahan pa-
kettiin kuuluu markkinointi, varastologistiikka, valmis tuotevalikoima, jalkimarkki-
nointi, IT-jarjestelmat seka tuotekoulutus. Strategiseksi tavoitteeksi on myds koh-
deyrityksen strategiaan kirjattu erittain hyvan toimituskyvyn takaaminen tuotteille ja
se, etta kaikessa toiminnassa painotetaan asiantuntemusta ja asiakaslahtoista ajat-
telutapaa. Neljantena tarkeana painopisteena visioon paasemiseksi kohdeorgani-
saatio on kirjannut toiminnan pitkajanteisyyden tavoittelun ja uudistushakuisuuden.
Viides strategiaan kirjattu painopiste on toiminnan tehokkuus, kasvuhakuisuus, kan-

nattavuus ja vastuullisuus. Viimeiseksi strategiaan on kirjattu toiminnan tavoitteena
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olevan luoda edellytyksia yhteistydokumppanien menestykselliselle liiketoiminnalle ja

sen ansioista olla halutuin yhteistyokumppani teknisenkaupan alalla.

Kohdeyritys on kirjannut nelja tarkeaa arvoa, joiden alle on lueteltu naihin neljaan
liittyvia toimintoja, joilla edesautetaan strategian toteuttamista. Ensimmaisena ar-
vona kohdeyritykselle on luotettava ja asiantunteva palvelu, jota toteutetaan kilpai-
lukyvyn tehokkaalla toiminnalla seka olemalla rehti ja vastuuntuntoinen yhteistyo-
kumppani. Kohdeyrityksen arvoihin toisena paaarvona on jatkuvan parantamisen
toimintamalli (JPT), jota toteutetaan suoraviivaisen ja tehokkaan toiminnan avulla
seka epakohtien nopealla korjaamisella. Kolmantena arvona on osaava ja motivoi-
tunut henkilosto, jonka toteutumista edesautetaan luoden joukkuehenkea ja halua
kuulua tdhan organisaation luomaan joukkueeseen, ammattitaidon yllapitamisella
seka tuloksellisesta toiminnasta palkitsemalla. Viimeiseksi paaarvokseen kohdeyri-
tys on kirjannut ymparisto- ja yhteiskunnallisen vastuun, jota toteutetaan yrityksen
laatiman ymparistojarjestelman noudattamisella seka seutukunnan kehittamistoimi-

naan osallistumalla.

4.3 Kohdeyrityksen strategia- ja analyysityoskentely

Kohdeorganisaation toiminta on kasvanut vuosien varrella ja siten myos organisaa-
tion sisainen- ja ulkoinen ymparistdé ovat muuttuneet huomattavasti. Strategia- ja
analyysityon merkitys korostuu organisaation muuttuessa. liman informaatiota suu-
ren organisaatiokokonaisuuden vieminen oikeaan suuntaan arjen paatoksenteossa
voi olla haastavaa, silla suuressa organisaatiossa pienet paatokset voivat tuntua
mitattomilta eika esimerkiksi ajatella analyysityon merkitysta. Koska kohdeorgani-
saatio koostuu 11 erilaisesta ja erilaista toimintaa harjoittavasta osastosta, kuten
varastotoiminnasta, toimiston talousosastosta, markkinointiosastosta, myyntiosas-
tosta, osto-osastosta ja huolto-osastosta, on jokaisen osaston strateginen johtami-
nen osa monimutkaista prosessia. Nimenomaan strategian maastouttaminen eri
osastojen toimintaan ja henkiloston arkikaytannoiksi, tuottavat monelle samankal-

taiselle organisaatiolle hankaluuksia (Tuomi & Sumkin 2010, 67).
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Johtoryhma pohtii jatkuvasti seka strategian ja vision asettamiin tavoitteisiin paase-
mista. Strategiatydskentelyyn vaikuttaa ja sitd tukee monipuolisesti kohdeorgani-
saation henkildkunnan ja esimiesten valinen viestinta seka esimiesten paivittainen
viestinta johtoryhmalle. Kohdeorganisaatiossa strategiaa ja visiota mietitédan ja tar-
kennetaan vuosittain, mutta naiden runko on pysynyt samana jo pitkaan. Yhtiossa
on linjattu, etta visio on heidan pitkan aikavalin suunnitelma aina viidelle vuodelle
kerrallaan. Kohdeorganisaatiossa strategian jalkauttamista ja viestintaa organisaa-
tion kaikille osastoille hoidetaan henkilokunta- ja esimiespalavereiden avulla, tavoit-
teita ja keinoja toteuttamiseen kaydaan esimiespalavereissa suullisesti lapi ja hei-

dan vastuulleen jaa sen vieminen eteenpain omalle johdettavalle osastolleen.

Kohdeorganisaatiossa on tutkittu henkilokunnan kokemusta strategiasta. Sen mu-
kaan, henkilokunta kokee, ettd strategiasta on viestitty hyvin ja henkilostd kokee
omakseen myos yhtion arvot. Kohdeorganisaation strategiatyoskentelyn laadusta
voidaan katsoa myos kertovan se, etta tyomotivaatio ja tyohyvinvointi on korkealla
tasolla. Henkildsto on sitoutunutta tyotehtaviinsa ja organisaatioon seka ymmartavat
oman roolinsa organisaation isossa kokonaisuudessa. Eri osastoille on omia tavoit-
teita, niin kvantitatiivisia kuin kvalitatiivisia, naihin tavoitteisiin paasy kertoo strate-
gian jalkauttamisen onnistumisesta. Lisaksi organisaation asiakastyytyvaisyys ja
toimitusvarmuus ovat viestineet johtoryhmalle strategian ja henkildkunnan onnistu-
misesta strategiatydssa. Strategiatyota tehdaan organisaatiossa koko ajan, mutta
vuosittain helmikuussa johtoryhma syventyy strategiatyoskentelyyn tarkemmin usei-

den paivien ajaksi.

Kohdeorganisaation mittaristo noudattaa strategiamittaristomuotoa Balanced Sco-
recardista, joten strategiakartan rakentaminen maahantuonti yritykselle on ensim-
mainen vaihe Balanced Scorecardin kehittamista. Juuri strategian viestimisen ja
strategiatyon kehittamisen vuoksi organisaatiolle kehiteltiin syy-seurauskartta, jonka
avulla organisaation johtoryhma hahmottaa my0s visuaalisesti strategisten paino-
pisteiden vaikutukset toisiinsa. Strategiatyd vaikuttaa organisaatiossa olevan hy-
valla tasolla tutkimusten mukaan, mutta ymmartavatkd kaikki tyontekijat oman
tyonsa merkityksen isossa kuvassa ja organisaation kokonaisuudessa voi olla haas-
tavaa, syy-seurauskartta auttaisi henkilokuntaa mutta myos johtoryhmaa hahmotta-

maan eri strategisten painopisteiden vaikutukset toisiinsa.
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5 TULOKSET: KOHDEORGANISAATION STRATEGIAKARTTA

5.1 Strategiakartan toteutus prosessi ja nakokulmat

5.1.1 Prosessin eteneminen kohti syy-seurauskarttaa

Teoreettisen viitekehyksen avulla kohdeorganisaatiolle kehitettiin organisaation
strategiaa ja visiota hahmottava strategiakartta syy-seurauslogiikkaa hyodynta-
malla. Aluksi pohdittin mihin tarkoitukseen organisaation syy-seurauskartta luo-
daan, jonka jalkeen pohdittiin organisaation strategiaan sisaltyvia painopisteita ja
jaoteltiin ne omien nakokulmiensa alle. Taman vaiheen jalkeen pohdittiin, mitka vai-
kuttavat toisiinsa ja strategiakarttaan muodostui nelja erilaista syy-seurausketjua,

jotka paattyivat tulosmittareihin talouden nakdkulman alle.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten kohdeorganisaatio voisi rakentaa stra-
tegiakartan sen omaan strategiaan ja visioon soveltuvalla tavalla. Samalla ty6 aut-
taa hahmottamaan organisaation johdolle visuaalisesti organisaation strategiaa.
Tassa tutkimuksessa kohdeorganisaatiolla oli olemassa strategia ja visio, joten syy-
seurauskartan kokoaminen alkoi heti teoreettisen viitekehyksen kokoamisen jal-
keen. Kohdeorganisaation visio ja strategia pilkottiin osiin neljan eri nakékulman, 1)
taloudellisen prosessin, 2) asiakasprosessin, 3) sisaisten prosessien seka 4) oppi-
misen, kasvun ja kehitysprosessin alle. Naistd asiakasnakodkulman ja talousnako-
kulman strategiset painopisteiden ja mittareiden katsotaan olevan seurausta oppi-
misen nakokulman, kasvun ja kehityksen nakokulman ja sisaisten prosessien nako-
kulman tuloksista eli ennakoivien mittareiden ja painopisteiden asemaa ajavat oppi-
misen, kasvun ja kehityksen seka sisaisten prosessien mittarit ja strategiset paino-
pisteet ja tavoitteet. Jokainen strategiakartta kuvastaa aina kyseisen organisaation
omia tavoitteita, arvoja ja visiota. Nain varmistetaan myos, etta kehitelty strategia-
kartta on kyseiseen tyokulttuuriin sopiva. Tarkeaa strategiakartan maarittelyssa oli
ottaa huomioon my0s strategisten painopisteiden tarkeys visioon paasemisen kan-
nalta. Strategiakartta on ensimmainen vaihe Balanced Scorecard -mittariston pro-

jektia.
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5.1.2 Kohdeorganisaation nakokulmat syy-seurauslogiikkaa noudattavaan

strategiakarttaan

Kohdeorganisaation syy-seurauslogiikkaa hyddyntavan strategiakartan pohdinnan
ja suunnittelun taustalla on vaikuttamassa organisaation visio, strategiset tavoitteet
ja arvot seka organisaation nimeamat menestystekijat. Organisaatio on neljaksi tar-
keimmaksi arvokseen nimennyt luotettavuuden ja asiantuntevan palvelun, osaavan
ja motivoituneen henkiloston, jatkuvan parantamisen toimintamallin seka ymparisto-
ja yhteiskuntavastuun. Menestystekijoissaan organisaatio painottaa hyvien asiakas-
suhteiden luomista ja kehittamista seka luotettavuutta, vastuullisuutta ja tehok-
kuutta. Lisaksi tarkea menestystekija organisaatiolle on vuosien varrella ollut tuot-
teiden laadukkuus ja luottamukselliset suhteet asiakkaisiin ja paamiehiin seka kes-
tava yhteistyd kauppiasverkoston ja sidosryhmien kanssa. Menestystekijat, strate-
giset tavoitteet seka arvot nakyvat kaikki kohdeorganisaation strategiakartassa ja

luo siita strategiakartan tavoitteen mukaisen eli se heijastaa kyseista organisaatiota.

Strategiakartta koostettiin organisaatiolle neljasta tarkeasta nakokulmasta, joita
my0s strategiassa maaritellaan. Taloudellisesta nakdkulmasta ajateltuna kohdeyri-
tyksen on tavoiteltava kannattavuutta, menestyksellista liikketoimintaa, kasvua seka
parempaa markkina-asemaa, etta visioon paastaan. Asiakasnakokulmasta katsot-
tuna tarkeita painopisteita kohdeorganisaatiolle luo hyvat asiakassuhteet, asiakas-
lahtbinen ajattelutapa, asiantunteva palvelu, laadukkaat tuotteet, oikeat tuotteet tek-
niseen tekemiseen ja laaja tuotevalikoima, kilpailukyvyn edistaminen, toimitusvar-
muus seka luottamukselliset suhteet ja kestava yhteistyd. Sisadisten prosessien- ja
oppimisen, kasvun ja kehittymisen nakdkulman painopisteiden ja mittareiden katso-
taan olevan oleellinen osa talousnakdkulman strategisten painopisteiden saavutta-
misessa. Naihin nakokulmiin valittiin menestystekijoista, strategiasta ja arvoista pai-
nopisteita, joiden avulla kohdeorganisaation halutaan saavuttavan talousnakokul-
man painopisteiden tavoitteet. Sisdisten prosessien- ja oppimisen, kasvun ja kehi-
tyksen nakokulmien painopisteitd voidaan kohdeorganisaatiossa kutsua eraanlai-
siksi ennakoiviksi mittareiksi ja painopisteita tulosmittareiden eli taloudennakdkul-
man painopisteiden saavuttamiseksi. Siséisiin prosesseihin valittiin painopisteita,
joilla katsotaan siis saavutettavan esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta ja kilpailukyvyn
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edistamista. Sisaisten prosessien nakdkulman painopisteitd ovat ammattitaidon yl-
lapito, asiakastyytyvaisyyden edistaminen ja yllapitaminen, tyontekijoiden vaihtu-
vuus epakohtien nopea korjaaminen, toiminnan tehokkuus ja suoraviivaisuus, luo-
tettavuus ja vastuullisuus, tilaus-toimitusketju seka kauppiasverkosto. Kaikki syy-
seurausketjut saavat alkunsa organisaation paaomista, niin aineettomasta kuin ai-
neellisista padaomista. Organisaation paaomien nakdkulmaa paadyttiin kohdeorga-
nisaation kohdalla kutsua oppimisen, kasvun ja kehityksen -nakokulmaksi. Taman
viimeisen nakokulman alle lukeutuu painopisteista osaava ja motivoitunut henki-
|0sto, jatkuvan parantamisen malli, tyOkalujen ja teknologian kehittaminen seka yh-

teistyo- ja sidosryhmatyoskentely.

5.2 Kohdeorganisaation strategiakartta

Kaikkien nakdkulmien lapi kulkeutuu kohdeorganisaation syy-seurausketjuja, joita
muodostui yhteensa nelja. Jokainen ketju sisaltaa yhden tai useamman ennakoivan
painopisteen eli sellaisen painopisteen, jonka avulla ketjun tuloksiin paaseminen
mahdollistuu. Strategiakartasta ensimmaisena nahdaan organisaation visio, se ta-
voitetila, johon kaikkien nakokulmien mittarit ja painopisteet johtavat (liite 1). Syy-
seurausketjun ennakoivia mittareita ja tavoitteita ovat sisaisten prosessien seka op-
pimisen-, asiakasnakokulman ja kasvun- ja kehityksen nakdkulmien alla olevat mi-

tattavat strategiset toiminnot ja painopisteet.

Ensimmainen syy-seurausketju lahtee osaavasta ja motivoituneesta henkilostosta,
jonka tarkeana sisaisen prosessin mittarina on ammattitaidon yllapito ja kehitys,
henkiloston vaihtuvuus, asiakastyytyvaisyyden edistaminen ja yllapitaminen. Ta-
man syy-seurausketjun ennakoivat mittarit ja painopisteet heijastuvat organisaation
asiakaslahtoiseen ajattelutapaan, synnyttaa asiantuntevaa palvelua tuloksenaan ja
lopulta luo ja edistda kohdeorganisaation hyvia asiakassuhteita ja luo kannatta-
vuutta. Kannattavuutta kohdeorganisaatio mittaa ja voisi mitata liiketulosprosentin,
kayttokateprosentin, myyntikateprosentin seka oman paaoman tuottoprosentin eli
ROE:n avulla. Tama ensimmainen syy-seurausketju luo myds kannattavuuden
kautta organisaatiolle menestyksellista liiketoimintaa ja edistda siten myos organi-

saation kasvua ja paremman markkina-aseman saavuttamista. (Liite 1.)
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Toisen syy-seurausketjun alkutekijana katsotaan toimivan jatkuvan parantamisen
toiminta malli, jonka avulla korjataan epakohtia nopeasti ja luodaan luotettavuutta ja
vastuullisuutta. Lopputuloksena syy-seurausketju edesauttaa laadukkuutta ja laa-
dukkaita tuotteita asiakkaille ja luo organisaatiolle oikeanlaisen ja laajan tuotevali-
koiman, jonka pohjalle organisaatio katsoo asiakassuhteiden rakentuvan. Taman
jalkeen syy-seurausketju yhdistyy ensimmaiseen syy-seurausketjuun ja synnyttaa
kohdeorganisaatiolle hyvia asiakassuhteita ja kilpailukykya, seka lopuksi kannatta-

vuutta ja menestynytta liiketoimintaa seka mahdollistaa kasvua. (Liite 1.)

Jatkuvan toimintamallin painopisteesta ja mittarista lahtee myos kolmas syy-seu-
rausketju kohdeorganisaatiolle, silla jatkuvan parantamisen toimintamalli vaikuttaa
tydkalujen ja teknologian jatkuvaan kehitykseen oleellisesti. Tasta kolmas syy-seu-
rausketju jatkuu pitkdjanteisen toiminnan ja uudistushakuisuuden prosessina ja toi-
minnan tehokkuuden ja suoraviivaisuuden mittaamiseen. Tehokkuutta kohdeorga-
nisaatio mittaisi henkilostotehokkuuden ja paaomantehokkuuden mittareiden avulla.
Mittareiksi valikoitui kohdeorganisaatiolle liikevaihto jaettuna henkildlla -tunnusluku
seka kayttopaaoman% ja omaisuuden kiertoaika. Toiminnan tehokkuuden ansioista
edes autetaan myos tilaus-toimitusketjun laatua ja Iapimenoaikaa seka varastotilan-
netta ja logistiikkaa, jonka vaikutukset heijastuvat tuloksena kohdeorganisaation toi-
mituskykyyn ja toimitusvarmuuteen, joilla lopputuloksena onnistutaan edistamaan

organisaation kilpailukykya ja kasvua. (Liite 1.)

Neljas ja viimeinen syy-seurausketju kohdeorganisaation strategiakartassa lahtee
organisaation arvosta luoda yhteistoita ja sidosryhmatydskentelya. Syy-seurausket-
jun sisainen prosessi, joka mahdollistaa tulokset luottamuksellisina suhteina ja kes-
tavana yhteistyona liittyy avoimeen viestintaan. Ajantasaisella ja avoimella viestin-
nalla kohdeorganisaation on mahdollista luoda hyvaa toimituskykya ja luottamuk-
sellisia suhteita seka kestavaa yhteistyota. Lopuksi syy-seurausketjun ennakoivien
vaiheiden onnistuminen heijastuu organisaation kilpailukykyyn, kasvuun ja menes-

tykselliseen liiketoimintaan. (Liite 1.)
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5.3 Strategiakartan hyodyntaminen kohdeorganisaatiossa jatkossa

Cokingsin (2009, 91-101) mukaan monet organisaatiot tai Iahinna niiden johto hyo-
dyntavat Balanced Scorecard- tai strategiakarttaa vaarin. Ne ovat joko laadittu stra-
tegisista painopisteista tarkeysjarjestysta huomioimatta, hyddynnetty vanhentunutta
tietoa tai hyodynnetty vaaranlaisia mittareita, joita organisaation johdon on vaikea
seurata tai mittaristo ja strategiakartta eivat edes kerro tai mittaa sita, mita niiden
pitaisi johdolle kertoa tai mitata. Kohdeorganisaation kohdalla halutiin valttya raken-
tamasta karttaa vanhentuneesta tiedosta, joten strategiakarttaa koostettaessa oltiin
aktiivisesti yhteistyossa johtoryhman kanssa ja tarpeen tullen paivitettiin strategian
ja arvojen tietoja vastaamaan organisaation nykyhetkea, tasta syysta myos kohde-

organisaation menestystekijoiden ja arvojen huomioiminen korostui.

Strategiakartta, suorituskyvynmittauksen viitekehys seka tulokset ja tuloksista syn-
tynyt informaatio vastaavat yleensa vain kysymykseen: Mitd? Vaikka Cokingsin
(2009, 91-101) mukaan kysymyksia on kolme: Mitd? Mita sitten? Mita sen jalkeen?
Eli kohdeorganisaation on siis keskityttava jatkossa kahteen seuraavaan kysymyk-
seen ja pohtia suorituskyvyn- ja strategisessa johtamisessa tuloksiin ja toimiin infor-
maation saamisen jalkeen. Tassakin yhteydessa korostuu se, etta jokainen tyonte-
kija on sitoutunut jatkossa strategiaan ja ymmartaa mita, strategiakartalla haetaan
ja miksi. Cokings (p. 101) painottaa, etta strategiakartta tuo hyédyn kohdeorgani-
saatiolle vain, jos jokainen tyontekija ymmartaa sen ja strateginen viestiminen orga-
nisaation alemmilta tasoilta lahiesimiesten kautta aina johtoryhmalle asti, tasta vies-

tinta ketjusta I0ytyy usein puutteita.

Seuraava vaihe strategiakartan jalkeen olisi kehittaa itse Balanced Scorecard ja
aloittaa sitten mittariston kaytto ja seurata tavoitteiden toteutumista, tuloksia ja koota
aktiivisesti tietoa seka raportoida (Malmi ym. 2006, 240-245). Johtoryhman mukaan
opinnaytetyossa kehitelty strategiakartta on hyva pohja mahdolliselle strategiatyon
uudistamiselle ja siten myos mittariston jatkokehittamiselle. Pelkkaa strategiakarttaa
tullaan organisaatiossa jo hydédyntamaan strategian viestimisessa ja jalkauttami-
sessa seka johtoryhmatydskentelyssa strategisen johtamisen tukena. Strategiakar-
tan avulla kohdeorganisaation johto tulee hahmottamaan strategiaan vaikuttavat te-
kijat ja niiden vaikutukset toisiinsa ja niin ikaan parantaa paatoksentekoa ja toimin-

nan ohjausta.
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6 YHTEENVETO

Liiketoimintaymparistojen ollessa jatkuvassa muutoksessa organisaatioiden strate-
giatyoskentelyssa onnistumisen merkitys korostuu. Strategian onnistumisen mittaa-
misella ja erityisesti strategian hahmottamisella organisaatio varmistaa tavoitteisiin
paasemista ja tuo pitkan aikavalin visionsa lahemmaksi organisaation arkipaivaisia
toimintoja kaikille organisaation tasoille. Vuosien varrella naihin toimintoihin on ke-
hittynyt useita strategian mittaamisen tyokaluja, yksi kaytetyimmista on tasapaino-
tettu tuloskortti eli Balanced Scorecard. Balanced Scorecard koostuu kahdesta do-

kumentista, itse tulosmittaristosta ja organisaation strategiakartasta.

Kaplanin ja Nortonin mallin mukaan Balanced Scorecard koostuu neljasta nakokul-
masta, joihin organisaation strategisia tavoitteita lajitellaan. Nama nelja nakdkulmaa

ovat:

1. Taloudellinen nakokulma

2. asiakasnakokulma

3. sisaisten prosessien nakdkulma
4

kasvu- ja oppimisnakokulma

Balanced Scorecard eli tasapainotettu tulosmittaristo on yksi tyokalu strategiatyds-
kentelyn ja analyysityon tukena. Viimeisen 75 vuoden aikana Balanced Scorecard
on jakaantunut erilaisiin mittaristoihin, niiden kayttotavoitteiden mukaan. Tavallisim-
min organisaatiot hyodyntavat joko sidosryhmamittariston -, KPI-mittaristo- tai stra-
tegiamittariston mallia. Tasapainotetussa tulosmittaristossa on organisaation eri na-
kokulmien strategiset tavoitteet tasapainossa keskenaan ja kaikkia tavoitteita tar-
kastellaan niiden kriittisyyden mukaisesti. Tasapainotettu tulosmittaristo on todettu
vuosikymmenten aikana tehokkaaksi johtamisjarjestelmaksi, jota hyoddynnetaan
tana paivana ymparimaailman monissa isoissa organisaatioissa. Kaplan ja Norton
ovat vuosien varrella tutkineet ja kehittaneet tasapainotetun tulosmittariston kayttoa
ja ovat paatyneet tutkimuksissaan viiteen yhteiseen periaatteeseen, joita he kutsu-
vat strategialahtdisen organisaation periaatteiksi. Strategialahtéinen organisaatio
osaa kehittaa itselleen strategian, ja sita kuvaavan ja viestivan tasapainotetun tu-
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losmittariston eli Balanced Scorecardin (Malmi ym. 2006, 92—-96). Toisena periaat-
teena katsotaan olevan se, etta kehitetty mittaristo sopii yhteen jokaisen organisaa-
tion osaston toiminnan kanssa. Kolmantena ja neljantena periaatteena strategia-
keskeisen organisaation luomisessa on liittaa jokainen tyontekija liiketoimintayksi-
kon ja organisaation strategiaan, kaikkien tyontekijoiden on ymmarrettava oma mer-
kityksensa ja panoksensa organisaation strategian toteutumiseksi seka kaikki tyon-
tekijat osaavat kohdistaa omat paivittaiset tyotehtavansa organisaation strategisten
tavoitteiden mukaisiksi (Malmi ym. 2006, 92-96). Viimeisena periaatteena strate-
gialahtoisen organisaation strategian kehittamisen on oltava jatkuva prosessi ja yri-

tysjohto on keskeisessa osassa sita (Malmi ym., 70-72).

Kohdeorganisaationa tassa tutkimuksessa oli tekniikan alan maahantuontiyritys,
jonka toiminta on vuosikymmenten aikana laajentunut ja kehittynyt huomattavasti.
Tasta syysta strategiatyoskentelya organisaatiossa on jo pitkdan haluttu kehittaa ja
pohtia uudelleen. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten kohdeorganisaatio
voisi kehittaa itselleen tasapainotetun tulosmittariston, jota voitaisiin hyodyntaa stra-
tegian johtamisessa. Kohdeorganisaation mittaristo noudattaa strategiamittaristo-
muotoa Balanced Scorecardista, joten strategiakartan rakentaminen maahantuonti
yritykselle on ensimmainen vaihe Balanced Scorecardin kehittamista. Kohdeorga-
nisaatiolle kehitettiin strategiamittariston tavoin syy-seurauslogiikkaa hyddyntava
strategiakartta, joka visualisoi eri strategisten painopisteiden syy-seuraussuhteita
toisiinsa, esimerkiksi henkiloston ammattitaidon yllapitaminen ja kehitys auttaa luo-
maan hyvia asiakassuhteita ja edelleen lisaa organisaation kannattavuutta ja me-
nestysta. Itse Balanced Scorecardin kehittdminen kohdeorganisaatiolle toteutetaan

myohemmin erillisena projektina.

Organisaation strategiakartta muodostui neljan eri nakdkulman painopisteista. Ta-
loudellisen nakokulman strategisiksi painopisteiksi valikoituivat kannattavuus, me-
nestyksellinen liiketoiminta seka kasvu. Naita kolmea tavoitetta mitataan organisaa-
tiossa esimerkiksi liiketulosprosentilla, kayttOkateprosentilla, asiakastyytyvaisyy-
della ja jalleenmyyjien maaralla. Asiakasnakokulman tarkeimmiksi strategisiksi pai-
nopisteiksi valittiin hyvien asiakassuhteiden luominen, oikea tuotevalikoima, kilpai-

lukyvyn edistaminen, asiantuntevapalvelu seka laadukkuus mutta myos luottamuk-
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sellisten suhteiden ja kestavan yhteistydn tavoite. Sisaisten prosessien painopis-
teita ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden edistaminen, luotettavuus ja vastuulli-
suus, ammattitaidon yllapitaminen, varastologistiikka ja tilaus-toimitusketju. Viimei-
sen nakdkulman painopisteita ovat osaava ja motivoitunut henkilosto, jatkuvan pa-
rantamisen toimintamalli, tyOkalut ja teknologian jatkuva kehittaminen seka yhteis-
tyo- ja sidosryhmatyoskentely Kaikki kohdeorganisaation syy-seurausketjut muo-
dostuvat kaikkien nakokulmien lapikulkevina janoina, joiden paassa on talouden na-
kokulmien strategiset tulosmittarit eli taloudelliset tavoitteet toteutuvat, mikali kaik-

kien muiden nakokulmien painopisteet toteutuvat.

Kohdeorganisaation visiona on kuulua alansa menestyneimpien yrityksien joukkoon
ja tarjota asiakkailleen tekniseen tekemiseen ja liittyvia tuotteita ja ratkaisuja. Orga-
nisaation tavoitteena on siis kehittya ja kasvattaa liikevaihtoa ja markkina-ase-
maansa. Nimettiin myods yhdeksi taloudellisen nakokulman tavoitteeksi kannatta-
vuus, joka ilmeni kohdeorganisaatio strategiasta keskeisena ja tarkeana tekijana
organisaation johdolle. liman informaatiota suuren organisaatiokokonaisuuden vie-
minen oikeaan suuntaan arjen paatoksenteossa voi olla haastavaa, silla suuressa
organisaatiossa pienet paatokset voivat tuntua mitattomilta eika esimerkiksi ajatella
analyysitydn merkitystd. Syy-seurauskartan avulla organisaation johdon on hel-
pompi tasta eteenpain seurata strategiassa onnistumista seka jalkauttaa ja viestia

strategiaa organisaation kaikille 11 osastolle.

Strategiakartta on osa jatkuvaa strategiatydskentelyn prosessia, jota kohdeorgani-
saation taytyy yllapitaa tilikauden kaikissa vaiheissa ja muistaa myoOs arkipaivan
paatoksien tekemisessa. Jo ennen kehitystehtavaa organisaation strategiatyosken-
tely oli jatkuva prosessi ja henkildsto koki vision, strategian ja yrityksen arvot omik-
seen. Tama tyo rajautui vain syy-seurauslogiikkaa noudattavan strategiakartan ke-
hittamiseen. Varsinaisen tulosmittareita sisaltavan mittariston kehitysprojekti jaa
seuraavaan projektiin tulevaisuuteen. Johtoryhman mukaan opinnaytetyossa kehi-
telty strategiakartta on hyva pohja mahdolliselle strategiatyon uudistamiselle ja siten
myoOs mittariston jatkokehittamiselle. Kuitenkin talla hetkellda projektin jatkaminen
vaatisi resursseja organisaatiolta ja talla hetkella niita ei ole tarpeeksi. Syy-seuraus-
kartta tulee auttamaan johtoa ja henkilostda visualisoimaan strategiaa entista pa-

remmin ja kayttddon ottaessa helpottaa eri strategisten painopisteiden vaikutuksien
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ymmartamista. Ennen kaikkea organisaatio tulee hyotymaan oikeanlaisesta strate-
gian viestimisesta ja jalkauttamisesta siten, etta jokainen tyontekija motivoituu to-
teuttamaan niita, kun kokee ja ndkee oman tyonsa vaikutukset organisaation visioon

paasemisessa.
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