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Opinnaytetyon aiheena oli tasapainotettu mittaristo Terasmyynti Suomi Oy:lle.
Opinnaytetyon tuloksena syntyi toimeksiantajalle paivitetty strategia, strategia-
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The subject of the thesis was a balanced instrument panel for Terasmyynti
Suomi Oy. As a result of the thesis, an updated strategy, a strategy map and
a balanced set of indicators were created for the client. The purpose of the
study was to identify the company's key success conditions and to create a
performance indicator derived from the strategy as a management tool based
on them.

The Balanced Scorecard thought model was used as the performance indica-
tor theory. In order to obtain the best possible result, the company's strategy
was updated in order to obtain sufficiently concrete goals in the strategy maps,
which could be led to the perspectives of a balanced instrument panel.

The study was a qualitative case study. As a research method, thematic inter-
views, observation and examination of the documents of the company's busi-
ness accounting and operational control system.

In the theory part of the study, the strategy, strategy maps and perspectives of
the equally weighted instrument panel were reviewed. Of the balanced indica-
tors, responsibility received the most attention, because that topic was the
most topical topic for the client. The theory part is based on the Balanced
Scorecard thinking model.

In the functional section, theoretical knowledge was applied to practical activi-
ties, and what the application of theory means for the client company was re-
flected. As a final product, the client received an updated strategy, a strategy
map and a balanced set of indicators with numerical result targets.

Keywords: Balanced scorecard, management, goal, strategy.



SISALLYS

T JOHDANTO .. 5
2 TASAPAINOTETTU MITTARISTO ..o 7
2.1 Mika on tasapainotettu mittaristo.............ccoiiiiiiiii i, 7
2.2 Tasapainotetun mittariston historiaa............ccccccooiviiiiiiicii e 9
3 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT JA MENETELMAVALINNAT............... 11
3.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet ...........cc.c.cooiiii i, 11
3.2 TyON rajaukSet........ccooviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 12
3.3 Teoreettinen viitekehys...........ooooiiiiiii i, 13
4 TASAPAINOTETTU MITTARISTO JOHTAMISEN TUEKSI ..................... 16
o B (o] a0 L= 1 £ TP 16
4.2 Lahtotilanne ja toimintaymparisto ............ccveeiiviiiiiii i, 16
4.3 Tasapainotettu mittaristo johtamisen tyokaluksi ...............cccccceeeeiennn. 18
5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS .....oeee e 20
5.1 Tutkimusmenetelmat ja aineiston keraaminen ...........c.....ccoeeiiivennnnn. 20
5.2 Tutkimuksen tUuloKSet...........cooo i 21
5.3 Tutkimuksen luotettavuus............oovveiiiiiiii e, 22
B STRATEGIA. ... 24
6.1 SHrategia . ...vueeiee e 24
6.2 Strategia kartat ... 26
7 TASAPAINOTETUN MITTARISTON NAKOKULMAT ......cooveeeieeieevenen 30
7.1 Nakokulmien valinta ... 30
7.2 Taloudellinen NAKOKUIMA...........oooiiiiiiii e 31
7.3 AsiakasnaKoKUIMa ..........iiiiiiiiiiei e 34
7.4 ProsessinaKOKUIMA .........iiiiiiiiee e 35
7.5 Innovatiivisuuden ja oppimisennakokulma ..........cccoooeeivviiiiiiiciinneee. 37
7.6 Vastuullisuus nAKOKUIMA ..........cooiiiiiiiiie e 39
8 TASAPAINOTETTU MITTARISTO TERASMYYNNILLE ........cccoveveenneen 43
8.1 Mittaristosta tuloSKOItKSI ..........coovvviieiiiiiiiic e 43
8.2 Suorituksen arviointi, mittaaminen ja palkitseminen ...........ccccccceee.. 46
9 JOHTOPAATOKSET ...ttt ete e 48
10 YHTEENVETO ... 49
0 1= PP 51

L T T e 54



1 JOHDANTO

Johtaminen ja liiketoiminnan kehittaminen ovat teemoja, jotka minua kiinnos-
tavat ja haluan kehittya niissa. Opintojen aikana valitsin kurssin Johdon stra-
teginen laskentatoimi. Siella kasiteltiin Kaplanin ja Nortonin Balanced Score-
card -teoria ja tehtiin muutama tehtava aiheen ymparilta. Minulle tuli heti vahva
tunne, ettd Balanced Scorecard-johtamisfilosofia resonoi sen ajatuksen
kanssa, miten itse hahmotan liiketoiminnan johtamista. Opintojen edetessa oli
selvaa, etta Balanced Scorecard (suomennettuna tasapainotettu mittaristo) on

opinnaytetyoni aihe.

Tasapainotetun mittariston kehittajat Kaplan ja Norton (1996, toinen luku) tii-
vistavat osuvasti: ’If you can’t measure it, you can’t manage it.” Vapaasti suo-

mennettuna: jos et voi mitata, et pysty hallitsemaan sita.

Opinnaytety6 toteutetaan toiminnallisena opinnaytetydona teollisuuden alalla
toimivalle Terasmyynti Suomi Oy:lle. Olen tydskennellyt yhtidssa yli 20 vuotta
ja yrityksen eri toiminnot ovat minulle tuttuja. Tama tuo mukanaan myds haas-
teita ja olen pyrkinyt opinnaytetyon aikana katsomaan yrityksen asioita myos
“laatikon ulkopuolelta”. Opinnaytetydn kantava teema, on saada yritykselle
johtamisen tyokalu, tavoitteet paivittaiseen tekemiseen ja henkilokunnan kayt-

téon mittaristo, joka vahvistaa onnistumisen kokemusta.

Tutkimuksen aihe on toimeksiantajalle ajankohtainen, jotta yha kiristyvassa
toimintaymparistossa yritys pystyy sailyttamaan kilpailuedun ja tuomaan liike-
toiminnan kehittamiseen mukaan mm. vastuullisuusajatukset voimakkaam-
min. Yrityksella on tavoitteena muutaman vuoden sisaan saada ISO-9001 laa-
tusertifikaatti ja tdman opinnaytetydn tuotos vie vahvasti yrityksen prosessi-

osaamista ja johtamista kohti laatusertifikaatin vaatimuksia.



Tuomisen (2010, s. 9) mukaan Euroopan laatupalkintomallin keskeiset peri-
aatteet ovat seuraavat: lisdarvon tuottaminen asiakkaille, kestavan tulevaisuu-
den luominen, organisaation valmiuksien kehittaminen, luovuuden ja innova-
tiivisuuden kehittaminen, visionaarinen, innostava ja vastuullinen johtajuus,
ketteryys johtamismallina, osaava henkilostd menestyksen tekijana ja huippu-
tuloksen tekeminen. Nama teemat puhuttelevat minua ja johdattelevat ajatus-

tani koko opinnaytetyoprosessin ajan.



2 TASAPAINOTETTU MITTARISTO

2.1 Mika on tasapainotettu mittaristo

Tasapainotettu mittaristo on johtamistyOkalu, jolla ohjataan huomio niihin toi-
miin, joissa yrityksen tulee onnistua, jotta paastaan mahdollisimman hyvaa tu-
lokseen. Mittariston kehittajat Kaplan ja Norton (2004, s. 27) kertovat kirjas-
saan, etta kokemustensa perusteella he ovat todenneet tasapainotetun mitta-
riston olevan tehokas johtamistyOkalu. "Jotta vaikutus olisi mahdollisimman
hyva, mittausjarjestelman tulee keskittya organisaation strategiaan, eli siihen,
miten luodaan tulevaisuudessa kestavaa arvoa.” (Kaplan & Norton, 2004, s.
27.)

Tasapainotetun mittariston alkuperainen nimi on Balanced Scrocard. Puhekie-
lessa termi on voitu lyhentad BSC. Suomeksi kdannettyna kirjallisuudessa ja

puhekielessa puhumme tasapainotetusta mittaristosta.

"Tasapainotetun mittariston tarkoituksena on kuvata niitd perusasioita, joista
toiminnan onnistuminen riippuu.” (Olve ym., 1998, s.29). Toisaalta taas Malmin

ym. (2002, s.17) mukaan tarvittiin mittareita, joilla nahtaisiin myds eteenpain.

Lahdettaessa luomaan yritykselle tasapainotettua mittaristoa tulee yrityksella
olla selvillda missio, arvot, visio ja strategia. Missio on Kauhasen (2010, s. 13)
mukaan toiminta-ajatus, joka kertoo organisaation perustehtavan ja vastaa ky-
symykseen, miksi organisaatio on olemassa. Arvot puolestaan Kauhasen
(2010, s. 14) mukaan toimivat puitteina, joissa toiminta-ajatus halutaan toteut-
taa. Tiivistaisin itse vision tulevaisuuden tavoitetilaksi ja strategian toiminta-
suunnitelmaksi. Vision ja strategian tarkempaa merkitysta avataan myohem-

missa kappaleissa.

Oheinen kuva 1 kuvaa aikajanalla mita yrityksessa pitda olla missakin vai-
heessa tehtyna, jotta tasapainotettua mittaristoa voidaan alkaa rakentamaan.

Kaaviossa kuvaan Kaplanin ja Nortonin teoriaa. Esitan kuvassa 1 tekemisen



teemoja helpommin tunnistettavaksi ylatason osa-alueiksi, jotka kehitin Kapla-
nin ja Nortonin teorian paalle omaa ajatusta selkeyttamaan. Ylateemat ovat
ldhtétaso ja tahtotila, prosessit ja mittarit, tekeminen seka tulokset (merkattu

punaisilla nuolilla).

LAHTGTASO JA TAHTOTILA PROSESSIT JA MITTARIT TEKEMINEN TULOKSET
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Kuva 1. Aikajana kuvaa mita toimenpiteita tasapainotetun mittariston rakenta-
miseen ja tulosten saamiseen tarvitaan, mukaillen Kaplanin ja Nortonin alku-
peraista teoriaa.

Kuvassa 1 aikajanan mukaisesti toimilla tasapainotetunmittariston luomispro-
sessi etenee kohti strategia tuloksia. Toinen nakdékulma on tasapainotetun mit-
tariston arvonluomisprosessi Kaplanin ja Nortonin (2004, s. 55) kaaviota mu-
kaillen, kuvassa 2 (sivulla 9) kay ilmi, miten tasapainotettu mittaristo asettuu
yrityksen arvon luomisprosessiin. Tassa kuvassa olen erottanut punaisella va-
rilla strategikartan ja tasapainotetun mittariston vaiheet, koska ne ovat taman
opinnaytetyon keskeisin asia ja on lukijan kannalta tarkea ymmartaa, miten ne

sijoittuvat yrityksen arvonluomisprosessissa.
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Kuva 2. kuvaa miten tasapainotettu mittaristo asettuu organisaation arvonlu-
misprosessiin, mukaillen Kaplan ja Nortonin alkuperaista kaaviota.

Kuvassa 2 on esitetty miten arvonluomisprosessi onnistuessaan tuottaa stra-
tegisesti toivottuja lopputuloksia. Kokemukseni mukaan koen, etta arvonluo-
misella tarkoitetaan niita toimia (esim. tehtavia, prosesseja yms.), jotka tuotta-
vat yritykselle jotain mik& nostaa yrityksen onnistumista ja lopulta kumuloituu

euroiksi tai nostaa yrityksen aineetonta padomaa ja arvoa.

2.2 Tasapainotetun mittariston historiaa

Friedagin ja Schmidtin (2005, s. 11) mukaan tasapainotetun mittariston kehitti
Amerikkalaiset Robert. S. Kaplan ja David P. Norton 1990-luvulla. "Tavoittee-
naan oli kehittaa mittaristo, joka kertoisi kuinka yritys kehittyy naiden niin sa-

nottujen pehmeampien, tulokseen pidemmalla aikavalilla vaikuttavien
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aineettomien tekijdiden suhteen.” (Malmi ym., 2002, s. 16.) lkdheimon ym.
(2019, s. 149) mukaan Yhdysvalloissa kritisoitiin vuosineljanneksiin perustu-
vaa taloudellista seurantaa, jonka vaitettiin olevan lyhytnakoista ja yksipuo-
lista. Huomio tulisi taloudellisen menestyksen lisaksi kiinnittaa niihin tekijoihin,

joiden avulla tulosten tekeminen myos tulevaisuudessa voitaisiin varmistaa.

Olven ym. (1998, s. 16.) mukaan tasapainoitetun mittariston kasite (Balanced
Scorecard) esiteltiin ensimmaisen kerran professorien Kaplan ja Norton kirjoit-
tamassa artikkelissa, joka julkaistiin Harvard Business Review -lehden nume-
rossa 1:1992.

"Ryhtyessaan levittamaan ajatuksia maailmalle, Kaplan ja Norton hakivat
BSC-mittaristolle analogiaa lentokoneen ohjaamosta. Kuten pilotti ohjates-
saan nykyaikaista lentokonetta, tarvitsee myos yritysjohto, moniulotteista or-
ganisaatiota muuttuvassa maailmassa ohjatessaan useampia mittareita, joi-
den avilla se pystyy maarittelemaan sijaintinsa ja etenemissuunnan.” (Malmi,
ym., 2002, s. 17)
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3 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT JA MENETELMAVALINNAT

3.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimus on tehty opinnaytetyona Terasmyynti Suomi Oy:lle. Sen tarkoituk-
sena on loytaa yrityksen keskeisimmat toiminnot, joissa onnistuminen tuottaa
mahdollisimman hyvan arvon asiakkaille, nostaa yrityksen tuottavuutta ja on-

nistumista, jonka kautta tuottaa voittoa yrityksen omistajille.

Vilkan mukaan (2021, s. 18) ty6elaman soveltavan tutkimuksen tavoitteena voi
olla esimerkiksi tuottaa ja kehittaa toimi- ja ammattialan asiakastyon kaytantoja
tai palveluita ja han pitaa tarkeana tavoitteena luoda yhteista kielta, kasitteita
ja keskustelukulttuuria eri toimi- ja ammattialojen seka niiden sidosryhmien

kesken.

Opinnaytety6 on toiminnallinen ja sen tavoitteena on luoda Terasmyynti Suomi
Oy:lle:

e paivitetty strategia

o strategiakartta

o tasapainotettu mittaristo.

Tavoitteena on 16ytaa liiketoiminnan keskeisimmat onnistumistekijat ja naista
havainnoista luodaan toimeksiantajayritykselle tasapainotettu mittaristo, seka
paivitetaan yrityksen strategia, jotta strategian rakenne ja strategiset tavoitteet

avautuvat paremmin tasapainotettuun mittaristoon.

Opinnaytetyon tuotoksena pyritddn saamaan Terasmyynnille strategian poh-
jalta strategiakartta ja tasapainotettu mittaristo seka rakentaa suorituskykymit-
taristo. Suorituskykymittaristo ohjaa liiketoiminnallisissa tavoitteissa ja auttaa

kolmen eri osaston tavoitteiden kulkua yhtenaiseen suuntaan.

Mybhemmassa vaiheessa taman opinnaytetyon “jatkotuotteena” luodaan Te-

rasmyynnin henkildkunnalle opas tasapainotetun mittariston tavoitteista seka
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mittaristosta johdettu palkisemisjarjestelma. Henkilostdopas ja palkitsemisjar-

jestelma on rajattu taman opinnaytetyon ulkopuolelle.

Toimeksiantaja saa opinnaytetyon tuotoksena, lahtokohtaiset tiedot tasapai-
notetun mittariston muodossa henkilostokasikirjan rakentamista varten. Yrityk-
selle raataloity tasapainotetun mittariston numeraaliset arvot tarjoavat kaikille

keskeisimmille liiketoiminnan osa-alueille onnistumisen tavoitteet.

Tasapainotetulla mittaristolla voidaan ohjata mm. markkinointia, myyntia, tuo-
tantoa, asiakastyytyvaisyytta ja laatua. Tasapainotetusta mittaristosta pyritaan
tekemaan tydkalu johtamiseen ja henkildkunnalle paivittaisen tydn tulosten
mittaamiselle. Tasapainotetusta mittaristosta johdettuja tavoitelukuja pyritaan

saamaan 20-25 kappaletta.

Tutkimuskysymykset:
Mitka ovat yrityksen menestystekijat?
Mitka ovat yrityksen keskeisimmat onnistumisen tekijat?

Mitka tunnusluvut ohjaavat henkildstéa parhaiten onnistumaan?

3.2 Tyon rajaukset

Tassa opinnaytetyossa keskitytaan tasapainotetun mittariston rakentamiseen.
Tasapainotetun mittariston alkuperainen nimi on Balanced scorecard, mittaris-
ton taustaan ja tekijoihin palataan luvussa kolme. Jotta mittaristo voidaan ra-
kentaa tukevalle pohjalle, on tunnettava yrityksen strategia ja strategiakartat.
Strategia ja strategiakartat kasitellaan lyhyesti, koska ne muodostuivat opin-
naytetyon tuotoksena. Nain lukijalle syntyy parempi kasitys tasapainotetun mit-
tariston kokonaisuudesta, ja siita mita yritys tarvitsee tasapainotetun mittaris-
ton rakentamiseen. Strategialle ja strategiakartoille annetaan kirjallisessa osi-
ossa suppeampi huomio, koska opinnaytetydn paapaino on tasapainotetussa

mittaristossa.
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Tassa opinnaytetydssa ei suoriteta vertailua tai heijasteta tuloksia yrityksen
paatoksen tekoon, eika analysoida yrityksen strategiasia valintoja tai keskityta
avaamaan yrityksen taloudellisia tuloksia. Opinnaytetyon tutkimusta varten on
kaytossa koko yrityksen kirjanpitoaineisto seka tuotannonohjausjarjestelman
raportit. Niita analysoidaan vain siina maarin, kun tasapainotetun mittariston
rakentaminen vaatii, jotta mittaristosta saadaan kannustava, strategiasia ta-

voitteita seka onnistumista tukeva mittaristo.

3.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on tasapainotetun mittariston teoria, joka
puhutaan suomessa alkuperaiselld nimella Balanced scorecard. Eskolan ja
Salorannan (2000, s. 81) mukaan soveltavassa tutkimuksessa voidaan pitaa
luontevana, etta teoriaa hyodynnetaan keinona tuottaa teorian avulla tietoa

tutkimusaineistosta.

Tieteellisessa tutkimuksessa uusi tieto tuotetaan teorian avulla. Metodikirjalli-
suudessa puhutaan myos teoreettisesta viitekehyksesta tai teoreettisesta la-
hestymistavasta (Vilkka, 2021, s. 34).

Vilkan mukaan (2021, s 34) tutkimuksessa puhutaan seka teorioista seka mal-
leista. Jos aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet tutkivansa asiassa jonkin-
laista saannonmukaisuutta, muodostuu lakeja tai lainalaisuuksia, jotka kasitte-
levat asiaa ilmidna. Saanndnmukaisuudet selittavat ja lisdavat asiaa koskevaa

ymmarrysta. Niitd kutsutaan tieteessa teorioiksi.

"Teoreettista viitekehysta ja teoreettisia kasitteita voi tutkimuksessa hyodyntaa
monella eri tavalla. Niiden avulla luodaan tutkimukselle kehys. Ne toimivat en-
sisijaisesti nakdkulmana tarkastella tutkimusaineistoa. Liséksi tutkimusaineis-
ton avulla voidaan selostaa, kuvata ja perustella tulkintaa ja tuloksia seka paa-
telmia.” (Vilkka, 2021, s. 38.)
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Kuvassa 3 esitetaan tasapainotetun mittariston teoreettinen viitekehys. Kaavio
on toteutettu Malmin yms. (2002, s.16) mukaillen ja tadydentden kaaviota tassa
opinnaytetyossa esiintyvin termein. Tasapainotetun mittariston paaajatus on,
etta yrityksen vision ja strategian ymparille kootaan juuri talle yritykselle sopi-
vimmat nakokulmat, jotka vievat yrityksen parhaaseen mahdolliseen tulok-
seen. Nuolet kaavion keskelta ulos, kuvaavat miten tavoitteet lahtevat visiosta
ja strategiasta yrityksen prosesseihin. Jokaiseen nakdkulmaan (esitetty tassa
kaaviossa mustalla pohjalla) nostetaan keskeisimmat toiminnot ja/tai proses-
sit, joiden onnistuminen on yrityksen onnistumisen edellytys. Nakokulmien va-

lissa on nuolet, jotka kuvaavat, etta toiminnot ovat kytkdksissa toisiinsa.

On tarkeaa tunnistaa, etta toiminnot eivat ole yksittaisia, vaan ne menevat osit-
tain paallekkain ja ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa. Esimerkiksi lahettamon
logistiset toiminnot eivat ole mahdollisia, ennen kuin tuotanto on valmistanut
tuotteet. Myohemmissa kappaleissa aihe avautuu syvemmin kaytannon esi-

merkein.

AS'AKASNMGK”LMAV TALOUDELLINEN NAKOKULMA

Milta ndytamme omistajistamme?

OPPIMISEN NAKOKULMA

PROSESSINAKDKULMA

Kuva 3. Tasapainotetun mittariston teoreettinen viitekehys mukaillen Malmin
ym.
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Edella esitetyssa kuvassa 3 (sivu 14) on visiosta ja strategiasta kumpuavat
tasapainotetun mittariston osa-alueet, joissa kohdeyrityksen tulee onnistua,
jotta paastaan haluttuun lopputulokseen. Tasapainotetun mittariston teemat

voivat vaihdella yrityksen tavoitteiden tai toimialan mukaan.

Maatta ja Ojala (2005, s.54) kiteyttaa tasapainoisen onnistumisen; kuhunkin
nakokulmaan kiteytetaan strategisen onnistumisen ydin niin sanottuina kriitti-
sind menestystekijoina seka niille parhaiten onnistumista kuvaavat arviointikri-
teerit. Kunkin nakékulman menestystekijoiden tulisi olla tasapainossa (syy-

seuraussuhteessa) keskenaan, erityisesti suhteessa vaikuttavuuteen.
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4 TASAPAINOTETTU MITTARISTO JOHTAMISEN TUEKSI

4.1 Kohdeyritys

Opinnaytety0 toteutetaan Terasmyynti Suomi Oy:lle (myohemmin Teras-
myynti). Terasmyynti on perustettu 1995 ja toimii Jyvaskylassa. Yritys myy te-
rasta ja metallialan alihankintapalveluita paaosin yritysasiakkaille. Teras-
myynnin omistus on yhdella perheella ja perheyrityksen arvot nakyvatkin voi-
makkaasti strategisissa valinnoissa, yrityksen arvoissa, yrityskulttuurissa ja
paivittaisessa paatoksenteossa. Terasmyynnin liikevaihto oli vuonna 2023

paattyneella tilikaudella 10 miljoonaa euroa ja yritys tyollisti 22 henkiloa.

Terasmyynnissa on menossa sukupolven vaihdos ja omistajan tyttaret ovat
ottaneet vastuuta liikketoiminnan kehittamisesta ja johtamisesta. Sukupolven-
vaihdosprosessi tuo liiketoimintaan omaleimaisen tilanteen, kun luopuva ja jat-
kava sukupolvi yhdistavat kokemuksen ja vakauden, nuoruuden intoon ja ke-
hitysnakemyksiin. Kokeneen konepaja yrittaja Matti Apusen (n.d., s. 19) mu-
kaan jatkajan pitaa olla motivoitunut realisti, joka tuntee hyvin yrityksen ja it-
sensa. Luopujan pitaa osata aidosti luopua eika jaada katsomoon valmenta-

maan tai nostalgisoimaan menneita.

Terasmyynnissa on kolme eri osastoa; teraksen myynti, vesileikkaus ja plas-
maleikkaus. Suurin osa Terasmyynnin liikevaihdosta koostuu yritysten vali-
sesta kaupasta. Liikeideamme pohjautuu vahvasti pitkiin asiakassuhteisiin ja

kumppanuuteen. Tama nakyy vahvasti strategiassa ja strategiakartoissa.

4.2 Lahtdtilanne ja toimintaymparisto

Toimeksiantaja yrityksella on laaja tuote- ja palveluvalikoima. Liiketoiminnan-
nassa sitoutuu merkittdva maara kassavaroja vaihto-omaisuuteen, jonka
markkina-arvo voi heilahdella paljon. Vaihto-omaisuuden (varaston) arvon hei-
lahtelu on merkittava riski liiketoiminnassa. Taman vuoksi ennakointi ja tule-

vien markkinatilanteiden tunnistaminen on erityisen tarkeaa. Teollisuuden
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tuottajahinnat voivat reagoida nopeasti markkinoiden akillisiin muutoksiin tai
kriisitilanteisiin. Tallainen tilanne nahtiin kevaalla 2022, jolloin Venaja hyokkasi
Ukrainaan ja Euroopan terasmarkkinat kokivat akillisen muutoksen. Tilasto-
keskuksen (24.4.2024) tiedotteen mukaan teollisuuden tuottajahintaindeksi
(kuva 4) vuonna 20210li 89,9. Siita alkoi hurja kustannusten nousu, joka saa-

vutti huippunsa kesakuussa 2022, jolloin tuottajaindeksi oli 129,9.

Teollisuuden tuottajahintaindeksi 2021=100, 2021M01-2024M03

indeksi 2021=100
1540
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120 /
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80
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— Teollisuuden tuottajahintaindeksi
— Teollisuuden tucttajahintaindeksi, kotimaiset tavarat
— Teollisuuden tuottajahintaindeksi, vientitavarat

Kuva 1. Teollisuuden tuottajahintaindeksi 2021M01-2024MO01 (Tilastokeskus,
2024)

Kuvassa 4 on esitetty tuottajahintaindeksi, joka yksi esimerkki miten haasta-
vassa markkinassa teollisuuden yritykset ovat. Tama on yksi liiketoiminnan-
osa-alue, jossa maaritelmat tulevat yrityksen ulkopuolelta. Puhumattakaan
haastavista tydomarkkinatilanteesta, jossa eletdan myods murrosvaihetta koko

suomessa.

Toimintaympariston muutoksiin on varauduttava yrityksessa hiomalla se "si-

salta pain” niin hyvaan kuntoon kuin mahdollista. Toimeksiantaja yrityksessa
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on tehty paljon oikeita asioita ja saatu monia merkittavia uudistuksia aikaan,
jotka ovat tuottaneet yritykselle tulosta. Toimeksiantaja yrityksessa kuitenkin
koetaan, etta tavoitteet ovat irrallisia ja yhteinen paamaara puuttuu. Haastat-
telujen perusteella tuotannon aikataulutus on haasteellista ja kokonaisuuden

hahmottaminen nykyisella toiminnanohjausjarjestelmalla on puutteellista.

4.3 Tasapainotettu mittaristo johtamisen tyokaluksi

Tasapainotetulla mittaristolla on tarkoitus saada johtamiseen tyokalu ja mitta-
risto ja mittausjarjestelma niille toimille, jotka vievat Terasmyyntia kohti tavoit-
teita. Rakentamalla tasapainotettu mittaristo Terasmyynnille, pyrimme raken-
tamaan sen johtamisen tueksi ja tydokaluksi, emme mittaamisen iloksi. Kauha-
nen (2010, s. 59) sanookin osuvasti kirjassaan; strategisesti on merkittavam-
paa mitata oikeita asioita, kuin asioita oikein. Aivan liian usein mitataan niita
asioita, joita on helppo mitata. Mitataan tarkkaan toiminnan kannalta aivan
toissijaisia asioita.
Kun yrityksen johto on tehnyt keskeiset strategiset valinnat, sen tulee var-
mistaa, etta strategia myos toteutuu. Keinoja, joilla ihmisten toimintaa voi
voidaan ohjata, on lukuisia. Laskentatoimella on keskeinen rooli etenkin
silloin, kun ihmisia pyritdan johtamaan tavoitteiden avulla. Tavoitejohta-
minen perustuu siihen, etta johtajan alainenon vastuussa johtamasan toi-

minnan eli vastuualueen suorittamisesta. Suoritusta tulee pystya mittaa-
maan jollakin mielekkaalla tavalla. (Ikdheimo ym., 2019, s.127)

Kauhasen mukaan (2010, s. 23) omistajat ja ylin johto asettavat pitkalla ja ly-
hyella aikavalilla tavoitteet, joita kohden koko organisaation pitaa pyrkia. Esi-
miesten tehtavana on ohjata henkiloston mielenkiinto naiden tavoitteiden saa-

vuttamiseksi.

Niiranen ym. (2005, s. 31) mielesta johtamisen kannalta tasapainotetun tulos-
mittariston mallia voidaan monessa suhteessa pitaa jatkeena sille kehittamis-
tyolle, jota laatuajattelu ja laatujohtaminen ovat edustaneet. Tasapainotetun
mittariston malli vie eteenpain laatuajatteluun sisaltyvaa asiakas- ja proses-

siajattelua seka mittariston tasasuhteisuuden pyrkimysta.
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Sistosen (2011, s. 63) mukaan suorituksen ohjauksessa, tulosten aikaansaa-
misessa ja palkitsemisessa lahtokohtana on aina organisaation strategia. Stra-
tegia ohjaa organisaatiota kohti tulevaisuuden visiota ja luo perustan niin pit-
kan aikavalin tavoitteiden maarittamisessa, kuin lyhyemman aikavalin suunnit-
telulle ja tavoiteasetannallekin. Toisaalta taas Kauhasen (2010, s. 54) mukaan
suorituksen johtaminen on yksi keskeisimmista henkilostojohtamisen proses-
seista. Suorituksen johtaminen tarkoittaa sita, etta yksilo, tiimi ja organisaatio
tietavat:

e mika on toiminnan tarkoitus

e mitkd ovat avaintavoitteet

e miten palautejarjestelmat toimivat

e mitd osaamista tarvitaan.

Tasapainotettu mittaristo ohjaa koko yrityksen strategiset tavoitteet kaytannon
toiminnaksi. Toimintaa ja tekemista johdetaan maaratietoisesti kohti strategi-
assa maariteltyja tavoitteita. Ala-Nissila ym. (2021, s. 23) tiivistaa kirjassaan,
etta yrityksen toiminta muuttuu vasta, kun yrityksessa tyoskentelevat inmiset
muuttavat tekemistaan. Onnistuessaan yrityskulttuurin johtamisessa tulee asi-
oiden johtamisen lisaksi onnistua ihmisten ja erilaisten arjen tilanteiden johta-

misessa.



20

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelmat ja aineiston keraaminen

"Tybelaman tutkimusta luonnehtii ammatillisuus eli tutkitaan niita asioita, jotka
luontevasti kuuluvat omaan ammatti- tai toimialaan. Tutkimustarpeita saatele-
vat kaytannonlaheisyys, tydelamalahtoisyys ja ajankohtaisuus.” (Vilkka, 2021,
s. 18.)

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa kahteen erityyppiseen tutkimustapaan:
laadulliseen ja maaralliseen. Vilkan (2021, s. 224) mukaan laadullisen tutki-
musmenetelman tavoite on ymmartaa yksilon tai ryhma toimintaa ihmisten
niille antamien merkitysten eli laatujen (esim. halut, arvot, ihanteet, uskomuk-

set) avulla. Taman opinnaytetydn tutkimus on laadullinen.

Toinen tutkimusmenetelma on maarallinen, jolla Vilkan (2021, s. 225) mukaan
selitetdan ilmiota ja asioita numeraalisesti, teknisesti ja kausaalisesti. Tavoit-
teena on numeraalisesti kuvailla jotakin asiaa, asian muutosta tai vaikutusta

johonkin toiseen asiaan.

Vuoren (2021) mukaan hyvin moni laadullinen tutkimus on tapaustutkimuksen
kaltainen, koska siina tutkittava asia on esimerkki tai nayte jostakin laajem-
masta ilmiosta ja asiasta. Tutkimuksen kohteena — siis tapauksena — voi olla
jokin organisaatio. Toisaalta taas Vilkan (2021 s. 118) mukaan laadullisella
tutkimusmenetelmalla tehdyissa tutkimuksissa tarkastellaan merkitysten maa-

ilmaa, joka on ihmisten valinen ja sosiaalinen.

Vilkan (2021, s. 120) mukaan laadullisen tutkimuksen erityispiirre on, etta ta-
voitteena ei ole totuuden I6ytaminen tutkittavasta asiasta. Tutkimuksen tavoit-
teena on tutkimisen aikana muodostuneiden tulkintojen avulla nayttaa esimer-
kiksi ihmisten toiminnasta tai hanen tuottamistaan kulttuurituotteista jotakin,

joka valittdman havainnon tavoittamattomissa.
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Tutkimusaineistoa kerattiin Terasmyynti Suomi Oy:n kirjanpidosta ja liiketoi-
mintatositteista ERP-toiminnanohjausjarjestelmasta. Tutkimuksen kannalta
kiinnostavimmat aineistot saatiin myynnin dokumenteista tarjous- ja tilauskan-
nasta, koska nama ovat numeraalisia ja helposti verrattavia. Henkilostoon liit-
tyvia tietoja mm. sairauslomapaivien ja tyotapaturmien maara tms. tieto saatiin
tyOajanseurantajarjestelmasta seka tyoterveyden raporteista. Tutkimuksessa
kaytetty aineisto on arkistoitu tutkimusaineistoon, eika sita julkaista taman tut-
kimuksen yhteydessa. Tassa tutkimuksessa esitetdan vain tulokset (siina

maarin, kun ne ovat liiketoiminnallisesti sallittavia) seka johtopaatdkset.

Tutkimuksessa haastateltiin Terasmyynti Suomi Oy:n osakkaita. Kaikki osak-
kaat ovat yhtion hallituksessa ja tydoskentelevat yhtiossa paatoimisesti, joten
heilla on hyva tuntemus yhtion toiminnasta ja toiminnoista. Toimeksiantajan
lahtokohta tutkimukselle oli, etta numeraalisen tutkimustiedon lisaksi, yhtion
omistajat ovat osa tutkimustiedon tuottajista haastatteluiden muodossa. Haas-
tattelut tehtiin kevaan 2024 aikana. Haastattelun aineisto on koottu muistiinpa-

nojen muodossa.

Haastattelut on toteutettu omistajan roolissa oleville avainhenkilGille, joita ei
ole monta ja taman vuoksi aineisto on melko suppea. Tutkimuksen kaytdssa
oli paljon numeraalista aineistoa, joten haastatteluiden suppea maara ei vai-

kuta negatiivisesti tutkimuksen tulokseen.

5.2 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tuloksena nousi keskeisesti esiin, ettd Terasmyynnissa tehdaan
paljon oikeita asioita. Kaikki tulokset viittaavat siihen, etta yrityksen lilkketoimin-
nassa ja prosesseissa on paljon hyvaa. Tutkimuksessa I0ytyi kuitenkin paljon
pienia tekijoita, joilla yrityksen tuottavuutta saadaan nostettua tai prosesseja

tai vastuualueita selkeytettya seka poikkeamien maara pienennettya.
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Haastattelussa kavi ilmi, ettd kohdeyrityksen vastuullisuusasiat ovat saaneet
viime aikoina paljon huomiota ja kiristyva saantely EU:n puolesta tulee vaikut-
tamaan merkittavasti lahivuosina mm. vastuullisuusraportointiin. Yritys on al-
kanut laskemaan omaa hiilijalanjalkea vuonna 2024 ja tehnyt jo useita vastuul-

lisuustekoja.

Tutkimuksessa haastattelussa selvisi, etta henkilostoa on koulutettu saannon-
mukaisesti, mutta hieman suppeasti. Haastattelussa ilmeni, etta kehityskes-
kusteluissa ilmi tulleet koulutus- ja kehitystarpeet voisi vieda maaratietoisem-

min toteutukseen.

Tutkimusmateriaalin analysoinnista ilmenee, etta yrityksen strategiset tavoit-
teet toteutuvat osittain, mutta parantamisen varaa Ioytyy. Tuotannon onnistu-
misen mittarit olivat epataydellisia, joka johtui mm. toiminnanohjausjarjestel-
masta puuttuvista ominaisuuksista. Toimitusvarmuuden mittaamiseen ei saatu
tarpeeksi luotettavaa dataa. Taloudellisen nakdkulman asioista saatiin tutki-
muksen kannalta riittava ymmarrys, jotta tutkimuksen kannalta oleellisiin toi-

miin voitiin ryhtya.

Haastattelututkimuksen haastateltavina olivat yrityksen osakkaat, koska heilla
on tutkimuksen kannalta kattavin kokemus yhtion toiminnasta. Tutkimustulok-
sissa on paljon liiketoimintaan liittyvia arkaluonteisia tietoja ja tassa opinnay-
tetyon julkisessa osassa kasitellaan tutkimuksen tulokset vain ylaotsikkota-
solla toimeksiantajan esittdaman rajauksen vuoksi. Tutkimustulosten pohjalta
on luotu yritykselle strategiakartta ja tasapainotettu mittaristo, jotka esitellaan

taman opinnaytetyon tuotoksina myohemmissa kappaleissa.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyn tutkimuksen voi sanoa olevan luo-
tettava, kun tutkimuksen tutkimuskohde ja tutkittu materiaali ovat yhteensopi-
via eivatka teoriamuodostukseen ole vaikuttaneet epaolennaiset tai satunnai-
set tekijat. (Varto, 2019, s. 103—104). Toisaalta Vilkan (2021, s. 196) mukaan
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laadullisena tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksen toteuttamista ja tut-
kimuksen luotettavuutta ei voi pitaa toisistaan erillisena tapahtumina. Viime
kadessa laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksessa luotetta-
vuuden kriteeri on tutkija itse ja hanen rehellisyytensa, koska arvioinnin koh-

teena ovat tutkijan tutkimuksessaan tekemat teot, valinnat ja ratkaisut.

Haastattelun aineisto on koottu muistiinpanojen muodossa. Haastattelu on to-
teutettu avainhenkiléille ja taman vuoksi aineisto on melko suppea. Tutkimuk-
sen kaytdssa on paljon numeraalista aineistoa ja todellisia kirjanpidosta nous-
seita lukuja, joten haastatteluiden suppea maara ei vaikuta negatiivisesti tutki-

muksen tulokseen.



24

6 STRATEGIA

6.1 Strategia

Kaplanin ja Nortonin (2004, s. 54) mukaan strategia ei ole erillinen, itsenainen
johtamisprosessi. Se on yksi vaihe prosessista, jossa organisaation visio ja

missio muunnetaan tyontekijoiden tekemaksi tyoksi.

"Tasapainoinen menestysstrategia ja sen osana toimiva balanced scorecard
lahtee siita, etta jokainen henkild toimii strategian roolissa. Mahdollisuus osal-
listua ja vaikuttaa tulevaisuuteen liittyvien vaihtoehtojen ja mahdollisuuksien
tulkintaan ja ymmartamiseen tulisi olla jokaisella organisaation toimijalla.”
(Maatta, 2000, s. 39.)

Opinnayteprosessin aikana paivitimme Terasmyynti Suomi Oy:n strategian.
Strategiaan nostimme yhdeksi uudeksi teemaksi vastuullisuuden. Koemme,
ettd yksi vastuullisuus on yksi merkittavimmista kilpailueduista tulevaisuu-
dessa ja muutokseen kannattaa lahted mukaan mahdollisimman aikaisin. Son-
nisen (2021) mukaan vastuullisuus on taman paivan kilpailuetu, huomisen toi-

mintaedellytys.

Yritysten vastuullisuutta tullaan tulevaisuudessa ohjaaman lainsaannolla, niin
EU:n kuin kansallisella tasolla. Euroopan parlamentin lehdistotiedotteessa
(Euroopan parlamentti, 2023) kerrotaan mm. uusista velvoitteista, jotka on tu-
lossa voimaan EU-alueella toimiville yritykselle; huolellisuusvelvoite otettava
huomioon yritysten hallinnossa, lapsitydvoimaan, orjuuteen, tydvoiman hyvak-
sikayttoon, saasteisiin ja luontokatoon puututaan. Saantdjen rikkojille voidaan
maarata sakkoja vahintdan 5 % maailmanlaajuisesta liikevaihdosta.
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Terasmyynti Suomi Oy:n strategian teemat vuosille 2024 ja 2025 ovat:

e asiakaslahtoisyys

tyontekijat

kehittyminen

kasvu ja kannattavuus

vastuullisuus.

Terasmyynti Suomi Oy:n liikeidea on alkunsa, kun Timo Lehtimaki oivalsi, etta
kotikaupungista ei saanut terasta maaramittaan sahattuna. Terasmyynnille on
alusta asti ollut luontevin ja vahvin arvo asiakaspalvelu ja asiakkaiden kuun-
telu. Sen vuoksi Terasmyynti haluaa edelleen nostaa asiakaslahtoisyyden tar-
keimmaksi ohjenuorakseen. Terasmyynti on perheyritys ja perheyrityksen
luoma kulttuuri halutaan sailyttaa. Yritykselld on voimakas tahtotila pitaa tyon-
tekijat toisilleen laheisina ja, etta jokaisella olisi tilaa olla juuri sellainen kuin on.
Nama kaksi arvoa luovat Terasmyynnin kasvulle ja kehittymiselle vahvan poh-
jan. Terasmyynti haluaa pysya kehittyvassa teollisuudessa mukana ja py-
rimme joka paiva olemaan hieman parempia, kuin eilen. Tama luo katseen
tulevaisuuteen ja pitaa kehittymisen rattaat pyorimassa. Terasmyynnilla on
vahva tahto olla asiakkaiden kumppani. Liiketoimintamalli perustuu pitkiin asia-
kassuhteisiin ja kumppanuuteen. Terasmyynnin slogan "Kovempi kumppani”

kiteyttaa strategian.

Kaplanin ja Nortonin (2004, s.27) mukaan organisaation strategia kuvaa,
kuinka organisaatio aikoo tuottaa arvoa osakkeenomistajilleen, asiakkaille ja
kansalaisille. Maatta (2000, s. 61) kertoo kirjassaan, etta tasapainoisen me-
nestysstrategian laadinta ja toteutus on prosessi, jonka eri vaiheissa jokainen
organisaation jasen on strategian laatija ja toteuttajan roolissa. Tulevaisuuden
mahdollisuuksia koskevien erilaisten nakemysten, uskomusten ja tulkintojen
avoin ja monipuolinen tarkastelu ja perustelu kannustaa ymmartamaan ja si-
toutumaan. Seuraavalla sivulla kuvassa 5 on aukaistu lauseilla Terasmyynnin

strategiaa.
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. KASYU JA KANNATTAVUUS

TEEMME PARTUKSIA, JOTKA TUKEVAT
KANNATTAVAA KRSVUA, TULOKSESTA
DHJATAAN DSA INVESTOINTEIHIN, 10TTA
DLEMME HUDMENNA PAREMPLA, KUIN TANAAMN.

. KUMPPANUUS

TALUAMNE OLLA ASIAKKAIDEMME JA
TOIMITTAJIEMNE KOVEMPI KUMPPANI.
LUNASTAMME BRANDILUPAUKSEN 10KA PAIVA.

. VASTUULLISUUS

TEEMME KESTAVIA VALINTOJA PAREMMAN
HUDMISEN PUOLESTA. TYOYHTEISOMME ON
YHDENYERTAINEN 1A JOKAINEN ON YHTA
ARVOKAS. KANNAMME YLPEANA YHTEISKUNTA-

VASTUUN

Kuva 2. Terasmyynti Suomi Oy:n strategia.

Kuvan mukaisista paateemoista luodaan tarkemmat maarittelyt strategiakart-
taan (lisda aiheesta kohdassa 6.2) ja avataan yksityiskohtaisesti henkiléstéop-
paassa. Henkildstdopas on yrityksen sisdinen ohjekirja ja toimintaopas, eika
nain ollen ole julkinen materiaali. Taman vuoksi opasta ei julkaista opinnayte-

tyon yhteydessa ja opas rajataan taman opinnaytetyon ulkopuolelle.

6.2 Strategia kartat

Kaplanin ja Nortonin (2004, s. 31) mukaan strategiakartta kuvaa, kuinka orga-
nisaatio tuottaa yritykselle arvoa. "Strategia perustuu erilaisiin arvolupauksiin.
Kestava arvon tuottaminen perustuu asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen.
Strategia edellyttda kohderyhmien ja niille annettavan arvolupauksen maarit-
tamista selkeasti.” (Kaplan & Norton, 2004, s. 34)

Kaplanin ja Nortonin (2004, s. 34) mukaan arvoa tuotetaan sisaisten liiketoi-
mintaprosessien avulla. Strategiakartan ja Balanced Scorecard -mittariston ta-
loudelliset ndkemykset ja asiakasnakokulmat kuvaavat niita tuloksia, johon or-

ganisaatio pyrKii.
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Terasmyynnin tasapainotettua mittaristoa rakentaessani, maarittelimme yrityk-
sen strategiakartan, joka on esitetty seuraavalla sivulla kuvassa 6. Strategia-
kartta ja tasapainotettu mittaristo ovat toisilleen syy-seuraussuhteessa. Stra-
tegiamittariston "paatepisteend” ja tavoitteena on yrityksen visio. Visiolla tar-
koitetaan sita tilaa missa yritys tahtoisi olla tulevaisuudessa. Toisaalta Kauha-
sen (2010, s. 14) mukaan visio kuvaa muutosta. Kun toiminta-ajatus ja arvot
pyrkivat sailyttamaan ja luomaan vakautta, vision tehtava on muuttaa. Vision
tehtadvana on kuvata sita, miltd organisaatio haluaa nayttaa sidosryhmien sil-

missa lahivuosina (3—5 vuotta eteenpain).

Kuvasin strategiakarttaan kaikki ne keskeisimmat toimet ja prosessit, joissa
toimeksiantajayrityksen taytyy onnistua, jotta se paasisi mahdollisimman hy-
vaan lopputulokseen. Mielestani strategiakartasta voisi tyoyhteisossa kayttaa
lempinimea "onnistumisen polku”. Strategiakartan nakékulmat juontuvat suo-
raan yrityksen strategista, mukaillen Kaplanin ja Nortonin teoriaa tasapainote-
tusta mittaristosta. Nakokulmia on viisi: vastuullisuusnakokulma, oppimisen
nakokulma, prosessinakokulma, asiakasnakOkulma ja taloudellinen nako-
kulma. Nakokulmista on kirjoitettu lisaa kappaleessa 7, jossa niiden merkitysta
avataan perusteellisemmin. Samat nakdkulmat toistuvat myéhemmin myds tu-

loskortissa (kappale 8).

Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 6 (sivu 28) on esitetty Terasmyynnin
strategiakartta. Nakdkulmat ovat vasemmalla ja nakdkulmien rajat on erotettu
punaisella viivalla. Osa prosesseista tai toimista voisi olla jossain toisessakin
nakokulmassa, mutta kuvasin ne strategiakarttaan siind muodossa, jossa ne
tukevat Terasmyynnin visiota ja prosessien lapileikkautumista arjessa. Jossain
toisessa yrityksessa strategiakartta ja nakokulmat nayttavat hyvinkin erilaisilta

riippuen yrityksen omista tavoitteistaan ja toimialasta.
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Kuva 3. Terasmyynti Suomi Oy:n strategiakartta.
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Kuvassa 6 Terasmyynnin strategiakartassa on kuvattu, miten prosessit kytkey-
tyvat toisiinsa. Strategiakartan jokaiseen nakdkulmaan on valittu 4-5 keskei-
sintd prosessia. Jokaisen prosessin alle tullaan tekema&an oma prosessiku-
vaus, joka rajataan taman opinnaytetyon ulkopuolelle. Nain varmistetaan, etta
koko henkilostolla on yhteinen kasitys, miten jokin asia kuuluu tehda, jotta se

tukee yrityksen tavoitteita ja tyontekijan onnistumista.

Prosessikarttaa rakentaessa nostin kaikkein kantavimmaksi teemaksi "vas-
tuullisen tavan tydskennella”. Kokemukseni mukaan vastuullisuus on yksi tu-
levaisuuden megatrendeista. Vastuullisuudesta lisaa kappaleessa 7.6. Pro-

sessikartassa kaikki yrityksen toimet lahtevat vastuullisesta ajattelusta.
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7 TASAPAINOTETUN MITTARISTON NAKOKULMAT

7.1 Nakokulmien valinta

"Nakokulmien avulla voidaan jasentaan organisaation pitkan aikavalin onnis-

tumista vision ja strategian suunnassa. Nakokulmien maara ja sisalto on itses-

saan strateginen ratkaisu, joka ohjaa organisaation johtamista.” (Maatta &
Ojala, 2005, s. 58.)

Tuominen (2021b, s. 43) tiivistaa kirjassaan menestyvan organisaation tyypil-

liset elementit:

Yritys on varmistanut, etta eri nakokulmat on huomioitu strategiassa ta-
sapainoisella tavalla.

Tulojen on riitettava osinkoihin, kulujen peittamiseen, seka jatkuvan
kasvun ja uudistumisen varmistamiseen.

Asiakkaat synnyttavat tulovirran, kun heidan tarpeensa ja odotuksensa
taytetaan kilpailijaa paremmin seka nyKkyisilla etta uusilla markkinoilla.
Prosessit on suunniteltu siten, ettd ne toteuttavat tuotteet ja palvelut
asiakkaita tyydyttavalla tavalla ja niiden tehokkuus johtaa suunniteltuun
kannattavuuteen.

Oppimisndkbkulmassa varmistetaan, etta tarpeelliset kehittdmisprojek-

tit tunnistetaan, kaynnistetaan ja toteutetaan.

Terasmyynti Suomi Oy:n tasapainotetun mittariston nakokulmiksi valittiin viisi

nakokulmaa:

Taloudellinen nakokulma
Prosessinakokulma
Oppimisen nakoékulma
Asiakasnakokulma

Vastuullisuusnakokulma
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Kuvassa 7 on kuvattu Terasmyynti Suomi Oy:n tasapainotetun mittariston na-
kokulmat. Nakokulmat tukevat toisiaan ja kulkevat talon toiminnoissa sisakkain

ja limittain tasa-arvoisina, eika niita tulla kuvaamaan arvojarjestyksessa.

ASIAKASNAKGKULMA TALOUDELLINEN NAKOKULMA

OPPIMISEN NAKOKULMA

VASTUULLISUUS NAKOKULMA

PROSESSINAKOKULMA

Kuva 4. Terasmyynti Suomi Oy:n tasapainotetun mittariston nakokulmat.

Kuvassa 7 on esitetty Terasmyynti Suomi Oy:n mittariston nakokulmat, jotka
on johdettu suoraan strategiasta. Nakokulmat on avattu tarkemmin seuraa-

vissa luvuissa.

7.2 Taloudellinen nakokulma

Taloudellisessa nakokulmassa tarkastelun kohteena on taloudelliset asiat.
Malmin ym. (2002, s. 24) tiivistaa, ettd taloudellisen nakdkulman tavoitteena
on mitata niita asioita, joista yrityksen omistaja on kiinnostunut. Toisaalta taas
Kauhanen (2010, s. 17) mukaan taloudellisilla paamaarilla tarkoitetaan sita,
etta taloudellinen menestyminen on maaritelty jollakin mittarilla mitattavaksi,

esimerkiksi sijoitetun padaoman tuotto tai liikevoittoprosentti.
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Tomperin (2021, s. 22) mukaan yrityksen toiminta on sitd kannattavampaa
mita enemman syntyy voittoa. Voitto on korvausta yrittajan ottamasta riskista.
Jos tuotot olisivat kustannuksia pienemmat, yritys tuottaisi tappiota. Silloin toi-

minta olisi kannattamatonta, ja yrittgja joutuisi itse kantamaan tappion.

Taloudellista ndkdkulmaa ohjaa jo vahvasti osayhtidlainsaadanté (osakeyhtio-
laki 624/2006 luku 1 § 5 mom.), jonka mukaan osakeyhtion toiminnantarkoitus
on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtiojarjestyksessa maarata toisin.
Ala-Nissilan ym. (2021, s. 25) mukaan yrityksen taloudelliseen vastuuseen si-
saltyvat muun muassa liiketoiminnan kannattavuudesta, kilpailukyvysta ja te-
hokuudesta huolehtiminen. Laajemman nakdkulman mukaan taloudellinen
vastuu ymmarretaan rahavirtoina yrityksen ja muiden toimijoiden valilla. Yritys
tuo vaurautta ja hyvinvointia paitsi omistajilleen myos ymparaivalle yhteiskun-

nalle verorahoina ja kasvavana osaamisena.

Terasmyynnin historiassa on nahty vaikeita vuosia, joista on selvitty sitkeydella
ja kovalla tyolla. Nama vuodet ovat myos kasvattaneet yrityksen omistajien
kokemusta siita, kuinka paljon taloudelliset haasteet kuormittavat organisaa-
tion resursseja. Viime vuosina yrityksessa on panostettu erityisen paljon talou-
delliseen ohjaamiseen ja osastojen tulosta seka tuottavuutta on tarkasteltu
kriittisesti kuukausittain. Teraksen hinta heilahtelee markkinoiden mukaan ja
tama tuo haasteita vaihto-omaiseen hallintaan. Kokemukseni mukaan on tar-
keaa tunnistaa markkinoilla tapahtuvista signaaleista, mihin suuntaan on rea-
goitava. Reagointiketteryys, kokemus ja markkinoiden tunteminen teraksen-
myyntialalla on ehdottaman tarkeitd ominaisuuksia, jotta yritys voi vastata

markkinoiden nopeisiin muutoksiin.

Terasmyynnin taloudellisen nakékulman neljaksi keskeisiksi asioiksi maaritel-
tiin: investoinnit, laatu, kannattava kasvu ja tyytyvaiset omistajat. Terasmyynti
on kuluvana vuonna tehnyt mittavan laiteinvestoinnin plasmaleikkausosas-
tolle. Investoinnin tavoite on saada parempaa laatua ja tehokkaampaa tuotan-
toa. Teollisuuden toimialalla on keskeisen tarkeaa asiakassuhteen ja luotta-
muksen pitamiseksi hyva laatu, jonka takana koko henkildkunta voi seisoa yl-

peasti. Oikein mitoitettujen ja ajoitettujen investointien myota kannattava kasvu
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on mahdollinen. Kuvassa 8 on kuvattu miten taloudellisen nakdkulman ja koko
strategiakartan lopputuloksena on tyytyvaiset omistajat. Tyytyvaiset omistajat

pitavat yrityksen pyorat pyorimassa ja haluavat pitéa padoman yrityksessa.
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Kuva 5. Terasmyynnin strategiakartan taloudellinen nakokulma.

Kuvassa 8 on kuvattu Terasmyynnin taloudellinen nakokulma. Investoinnit ja
nykyaikainen teknologia ovat osa yrityksen tuottavuuden nostamisen tavoit-
teita. Pohjolan (2019, s. 71) mukaan tuottavuus on yrityksen tuotantokyvyn
mittari. Tyon tuottavuudella tarkoitetaan tuotoksen maaraa tydpanosta kohden
eli tydn keskimaaraista tuottavuutta. Toisaalta taas Kauhasen (2010, s. 37)
mukaan tulosyksikko— ja osastotasolla kaytetaan usein mittarina kayttokatetta

tai myyntikatetta. Sitd voidaan verrata edellisiin vuosiin ja budjettiin.

"Oppiaksemme alan toimintalogiikkaa, tunnemme Kkilpailijoitten kannattavuu-
det seka strategiat, joilla ne on saavutettu.” (Tuominen, 2021, s. 34.) Taloudel-
liset nakdkulmat ovat monesti suoraan kytkoOksissa prosessinakdkulmaan.
Koski (2017, s. 101) neuvookin kirjassaan, ettd yrityksen johdon kannattaa
pohtia eri myyntiprosessien ja hinnoittelutapojen vaikututusta yrityksen mak-
suvalmiuteen. Usein taman pohdinnan tuloksena syntyy ihan uusia, kannatta-

vampia tapoja myyda tuote tai palvelu.
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7.3 Asiakasnakokulma

Leppasen (2007, s. 143) mukaan hyva laatu saa aikaan asiakastyytyvaisyytta,
joka puolestaan kasvattaa asiakasuskollisuutta. Ammattitaitoisen henkiloston
pysyvyys mahdollistaa hyvan laadun jatkuvan tuottamisen. Asiakaskeskeinen

palveluorganisaatio pitaa huolen henkilostostaan ja osoittaa arvostansa tata.

Asiakasnakokulma on Terasmyynnille luontaisesti vahva. Yrityksen perustaja
Timo Lehtimaki sanoo: "Terasmyynnin liikeidea on ollut asiakaslahtdinen ja se
nakyy siina, ettd myymme sita mita asiakkaat haluavat ostaa”. Talla filosofialla
Terasmyynnin tuotteet ja palvelut ovat kehittyneet vastaamaan asiakkaiden
tarpeita. Ja nain vuosien saatossa on tiivistanyt asiakassuhteet kumppanuus-
suhteeksi. Leppanen (2007, s. 23) sanookin, etta asiakaslahtdinen yritys pyrkii
saavuttamaan tavoitetilan ottamalla tietyn kohderyhman tarpeet huomioon jo

suunnitellessaan omaperaista tuotetta tai palvelua.

"Ymmarra asiakkaiden tarpeet ja odotukset ja tarjoa ratkaisuja, jotka ovat hei-

dan etujensa mukaisia.” (Hilvo & Rubanovitsch, 2023, s. 232.)

Terasmyynnin tasapainotetun mittariston asiakasnakokulman keskeisimmat
onnistumisen edellytykset ovat: toimitusvarmuus, asiakkuuden hoito, asiakas-
viestinta seka tuotteet ja palvelut. Luvussa kahdeksan kasitellaan toimintojen

takana olevat mittarit tarkemmin.

Kuvassa 9 (sivu 35) on esitetty mitka osa-alueet ovat Terasmyynnille tarkeita
tasapainotetun mittariston asiakasnakokulmassa. Naiden toimien ymparille on
kehitetty mittaristo, joiden avulla voimme havaita vihjeita siita, miten asiakkaat

kokevat Terasmyynnin yrityksena.
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Kuva 9. Terasmyynnin tasapainotetun mittariston asiakasnakdkulma.

Kuvassa 9 on esitetty asiakasnakokulman onnistumisen keskeisimmat tekijat,
joissa Terasmyynnin pitda onnistua, saavuttaakseen yrityksen strategiassa
maaritellyt tavoitteet. Tunnistamme asiakaskokemuksen mittaamisen haas-
teet, koska asiakas pitaisi tavoittaa, jos hanelta tarvitaan palautetta onnistumi-
sesta. Tunnistamme myads, etta (varsinkin toimittajayrityksen epaonnistuessa)
asiakkaan reaktioon tulee mukaan tunteita, nama ovat sallittuja, onhan ky-
seessa asiakaskokemus, mutta tunteiden mukaantulo voi vaaristaa todellista

kokonaisonnistumista.

Asiakasnakokulman asiakkuuden hoito -mittarissa voisi lukea my0s asiakas-
tyytyvaisyys, mutta Terasmyynnissa halutaan korostaa sisaisesti, etta asiak-
kuutta on hoidettava ja asiakaskontaktointi lahtee yrityksen sisalta asiakkaa-
seen pain. Taman vuoksi on kaytetty termia asiakkuuden hoito. Asiakaskoke-
muksen mittaamiseen Terasmyynnissa otetaan kayttoon NPS-lukema, joka on
niin sanottu suositteluindeksi. Aaltosen (25.2.2019) mukaan NPS on lyhenne
sanoista Net promoter score. Tiivistettyna termi vastaa kysymykseen: “Kuinka
todennakoisesti suosittelisit yrityksen palvelua tai tuotteita ystavallesi tai kolle-

gallesi?

7.4 Prosessinakokulma

Prosessinakdkulma on Terasmyynnille merkittdvin nakokulma. Yrityksen
myynti koostuu tuotannossa tapahtuvista toiminnoista, joista muodostuu teh-

tavien ketju. Tehtavien ketjua kutsutaan prosessiksi. Tuominen (2010, s. 9) on



36

kuvannut seuraavasti; prosessi on sarja tehtavia ja paatoksia, jotka tuottavat

lisaarvoa asiakkaille ja muille sidosryhmille.

Onnistuneet, tehokkaat ja toimivat prosessit ovat Terasmyynnin toimintaedel-
lytys. Hyvin maaritelty prosessi estaa virheiden syntymisen, kaikki tyontekijat
tuntevat tehtavansa seka tietavat mita heiltd odotetaan. Koski (2017, s. 95)
painottaakin kirjassaan, etta yritysjohdon yksi tarkeimmista tehtavista on tun-
nistaa oman yrityksen tuotteiden ja palveluiden myynti- ja tuotantoprosessi
seka asettaa myynnille ja tuotannolle valitavoitteita. Suurin osa yrityksien vai-
keuksista johtuu siita, etta yrityksen "myynnin moottoria” ei tunnisteta, sille ei
aseteta systemaattisia tavoitteita tai se ei pyori tasaisesti. Toisaalta taas Poh-
jolan (2019, s. 71) mukaan tuottavuus on yrityksen tuotantokyvyn mittari. Tyon
tuottavuudella tarkoitetaan tuotoksen maaraa tyopanosta kohden eli tyon kes-

kimaaraista tuottavuutta.

Terasmyynnin tasapainotetun mittariston yksi nakdkulma on prosessinako-
kulma (kuva 10). Prosessinakokulman keskeisimmiksi onnistumisen edellytyk-
seen nostettiin: hallitustyoskentely, varasto ja logistiikka, markkinointiprosessi,
myyntiprosessi ja tuotantoprosessi. Jokaisen osa-alueen onnistumiselle luo-

daan tavoitemittari, joka esitelldaan kappaleessa 8.
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Kuva 10. Strategiakartan prosessinakdkulman osa-alueet.

Oheisessa kuvassa 10 on esitetty prosessinakokulma, joka on
kohdeyrityksessa kaikken suurimmassa roolissa tuottamaan kustannuksia.
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Toisaalta taas prosessinakokulman toiminnoissa tehdaan yrityksen kate,

koska kyseessa on tuottava teollisuusyritys.

"EVA-ajattelun mukaan yrityksen kannattaa sitoa paaomaa vain parhaiten
tuottaviin toimintoihin eli omaan ydinosaamisen. Oma ydinosaaminen on tun-
nistettava, eika sita saa ulkoistaa. Ydinosaaminen voi olla muutakin kuin tuo-
tantotoimintaa. Esimerkiksi myynti ja markkinointi voivat tietyilla toimialoilla olla
yrityksen ydinosaamista.” (Koski, 2017, s. 78) EVA lyhenteella tarkoitetaan ta-
loudellisen lisaarvon tuottamista, lyhenne tulee englanninkielisesta sanoista
economic value added. Salkunrakentajan (2012) artikkelin mukaan EVAN las-
kentakaava on EVA = tilikauden tulos — (oman paaoman tuottovaatimus * oma

paaoma).

Taman ajattelumallin vuoksi, moni yritys kokee luontevaksi ulkoistaa osan pro-
sesseista. Terasmyynti on ulkoistanut muun muassa kirjanpidon, palkanlas-
kennan, myyntilaskujen valvonnan, pihan aurauksen, kalustohuollot ja toimis-
ton mattojen pesun. Olemme tunnistaneet, etta edella mainitut esimerkkiteh-
tavat eivat ole meille ydinosaamista ja koemme tehokkaammaksi ostaa palve-

lut niihin toimiin erikoistuneilta yritykselta.

Kappaleessa 7.2 kaytiin 1api taloudellista nakokulmaa. Prosessien onnistumi-
nen vaikuttaa suoraan taloudellisiin tuloksiin. Tuomisen (2012b, s. 19) mukaan
kannattavuus onkin seurausta siita, kuinka hyvin prosessien suoritteet taytta-
vat asiakkaiden tarpeet ja odotukset ja kuinka kustannustehokkaasti ne hoide-

taan.

7.5 Innovatiivisuuden ja oppimisennakdkulma

Terasmyynnin yksi strateginen tavoite on "olla huomenna parempia, kuin ta-
naan”. Tama lause ohjaa katseen voimakkaasti henkilostd kouluttamiseen,
seka jatkuvaa oppimiseen niin tydssa, kuin tydskentelytavoissa ja -malleissa.
Tuomisen (2021, s. 44) mukaan, kun yrityksella on selked nakemys siita, mita

osaamista yrityksella on ja mita uusia liikketoimintamahdollisuuksia on taman
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perusteella tarjolla, voidaan saman tien |6ytaa vastauksia seuraaviin kysymyk-
siin:

o Keitd ovat yrityksemme ydinosaajat?

e Mitd uutta tietotaitoa joudumme rekrytoimaan uusien liiketoimintamah-

dollisuuksien kehittamiseksi.

Organisaation menestyksen suurimmat salaisuudet eivat lity mihinkaan
tuotteisiin, palvelukonsepteihin tai teknologiaan. Osaaminen on kykya
uudistaa ja hyddyntda osaamista kaytanndssa on suurin salaisuus me-
nestymisen takana. Monet tunnistavat taman puheiden tasolla, mutta
kaytannossa nakyvilla, konkreettisilla, mitattavilla ja valittomasti hallitta-
villa esineilla on edelleen etusija organisaation huomion kohteena. Osaa-
minen on ihmisissa eika ihmisia ja osaamista voi konkretisoida, mitata tai
ohjailla samalla tavalla kuin koneita, tuotteita tai palvelupaketteja.
(Maatta, 2000, s. 28.)

Innovatiivisuuden ja oppimisnakdkulman kohdalla puntaroitiin tarkkaan termis-
t64a, jota kaytan kuvaamaan oppimista henkilostolle suunnatussa ohjekirjassa.
Strategiassa Terasmyynnissa puhutaan kehittymisesta. Mielestani termit "ke-
hittyminen” ja "innovatiivinen” ovat liian laajoja ja niista on vaikea saada kiinni.
Taman vuoksi halusin kayttaa tasapainotetussa mittaristossa selkeaa "oppimi-
nen”’-termia. Oppimisen nakdkulma kertoo tyontekijalle heti, mistd on kyse.
Kun oppimista tapahtuu, se muodostuu kehittymiseksi. On tarkeaa, etta kay-
tetyt termit sopivat yrityksen kulttuuriin ja viestintatapaan. Nain henkildston on

helpompi sisaistaa asioita.

Kuvassa 11 on esitetty Terasmyynnin strategiakartasta oppimisen nakokul-
man nelja kulmakivea: yrityskulttuuri, johtamisen kehittaminen, kehityskeskus-
telut ja jatkuva oppiminen. Kokemukseni mukaan yrityskulttuurin muuttaminen
ja kehittaminen strategiaa tukevaksi on pitkajanteista tyota. Ala-Nissila ym.
(2021, s. 24) mukaan toimivalla yrityskulttuurilla onkin mahdollisuus saada yri-
tyksen tyontekijat toimimaan tavalla, joka tukee parhaiten yrityksen olemassa-
olon tarkoitusta. Toimiva yrityskulttuuri pohjautuu yhteisesti jaettuihin ja yrityk-

sen arjessa elettaviin arvoihin.
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Monet yrityksen prosessien toimintamallit ja tavat ovat juurtuneet tiukkaan ja
niiden muuttanen seka tyontekijoiden "ajatusten paivittaminen” jatkuvan oppi-
misen malliin vaativat aikaa. Kehityskeskustelun kautta Iahiesihenkild paasee
suoraan keskusteluyhteyteen henkildkohtaisesti. Tuomisen (2021. s. 41) mu-
kaan oppisen kehittamisen tavoitteena on kilpailuetujen ja siihen tarvittavan
osaamisen jatkuva kehittaminen. "Jos haluat nopeuttaa kehittymista, nopeuta

oppimista.” (Tuominen, 2021, s. 41.)
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Kuva 11. Terasmyynnin strategiakartan oppimisen nakdkulma.

Oppimisen nakdkulman (kuva 11) toteuttamiseen tarvitaan henkiléstéltad moti-
vaatiota kehittymiseen. Terasmyynnissa uskotaan, ettda motivoitunut henkilo-
kunta on vastaanottavaisempi uusille asioille. Luvussa 8.3 on kasitelty palkit-
semista ja kannustinjarjestelmaan tullaan kirjamaan "porkkanoita” uuden op-

pimiselle.

7.6 Vastuullisuus nakokulma

Alkuperaisen Kaplanin ja Nortonin tasapainotetun mittariston teemoja on nelja.
Olen lisannyt vastuullisuuden viidenneksi teemaksi, koska vastuullisuus nayt-
telee Terasmyynnin strategiassa merkittavaa roolia. Lisaksi ajattelen, etta
1990-luvulla kehitettyyn mittaristoon, ei ole tuossa ajassa tiedetty, miten luon-
tokato ynna muut vastuullisuuteen liitettavat asiat tulevat merkittavissa maarin
muuttamaan yrityksen toimintaa. Barlundin ja Sipilan (2023, s. 56) mukaan
vastuullisuuden maarittely ja johtaminen lahtee aina omistajista. Tulevaisuu-
den menestyjia ovat omistajat ja hallitukset, jotka ymmartavat nostaa vastuul-

lisuuden kaiken paatdksenteon ja toiminnan lapileikkaavaksi strategiseksi
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elementiksi. Ala-Nissila ym. (2021, s. 26) mukaan, kun yrityksessa vahvistuu,
etta asioita tehdaan kestavalla tavalla, tama sateilee myos asiakkaiden ja si-
dosryhmien luottamukseen yrityksen toiminnasta ja rakentavat osaltaan yrityk-
sen brandia. Samalla yrityksen prosessit ja toimintatavat paranevat, niista tu-
lee lapinakyvampia ja helpommin hallittavia seka sita kautta parantavat liike-

toiminnan kannattavuutta.

Terasala on vastuullisuudessa murroksessa ja tulevaisuuden paastotavoitteet
tulevat muuttamaan koko alaa. Muutos tulee vaikuttamaan, niin teraksen myy-
jilla, kuin valmistajillakin. Teraksen valmistus on yksi eniten hiilidioksidipaas-
toja tuottava ala. Hilvon ja Rubanovitschin (2023, s. 121) mukaan terasteolli-

suus tuottaa 7-9 prosenttia maailman hiilidioksidipaastoista.

"Vastuullisuuskeskustelussa kaytetdan monia termeja ja lyhenteita. Pu-
hutaan vastuullisesta liiketoiminnasta, yritysvastuusta, yhteiskuntavas-
tuusta, kestavasta kehityksesta, kiertotaloudesta ja ESG:sta.
Yritysvastuu on yrityksen vastuuta valittomista ja valillisistéa vaikutuk-
sista, joita sen toiminnasta aiheutuu. Yleisesti yritysvastuulla tarkoitetaan
toimintatapoja ja kaytantoja, jotka ylittavat pakottavan lainsaadannon
vaatimukset.

Yhteiskuntavastuusta puhutaan yleensa, kun kuvataan julkisen ja kol-
mannen sektorin toimintaa. Yritysten yhteiskuntavastuuta voidaan kuvata
sitoutumisena hyvan yrityskansalaisen rooliin eli kayttamaan eettisesti
seka edistamaan taloudellista kehitysta ja samalla parantamaan tyonte-
kijoiden ja paikallisen yhteison elamanlaatua.

Kestavalla kehityksella tarkoitetaan valtioiden, hallitusten, kansalaisjar-
jestdjen, julkisen sektorin ja yritysten kehitystoimia, jotka tyydyttavat ny-
kyhetken tarpeet viematta tulevilta sukupolvilta mahdollisuutta tyydyttaa
tarpeensa.” (Barlund & Sipila, 2023, s. 47)

"Perheyritykset ovat vastuullisia siita, etta he toimivat vastuullisesti ja pitavat
huolen omasta heimostaan. Perheyrityksissa paaoman kayttdé on mailtillisem-
paa kuin esimerkiksi startup- tai kasvuyrityksissa. Perheyrityksissa on usein
malttia ja varallisuutta, joka kantaa myds vaikeiden taloudellisten syklien yli.”
(Barlund & Sipila, 2023, s. 61.) Terasmyynnissa pidetaan tarkeana henkilo-
kunnan hyvinvoinnin. Tyoyhteisdomme on tiivis ja perheyrityksena organisaatio
on matala ja hierarkian kulmat ovat pyoreitd. Tama nakyy esimerkiksi siina,
etta jokainen voi kahvihuoneessa keskustella toimitusjohtajan kanssa rennosti

ja tuoda oman viestinsa rehellisesti perille. Terasmyynnille on ollut aina
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tarkeaa, etta jokainen tydntekija saa olla oma itsensa ja jokainen on yhdenver-
tainen sellaisenaan, kuin han on. Tyodyhteisossa ei hyvaksyta minkaanlaista
syrjintaa tai rasismia. Kiusaamiseen Terasmyynnissa on ehdoton nollatole-

ranssi.

Terasmyynnissa on kaytossa varhaisen puuttumisen malli, jonka avulla esi-
henkild voi esimerkiksi pitaa huolikeskustelun tyontekijan kanssa tai tehda
huoli-ilmoituksen tyoterveyteen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tyo-
suhde-etuna henkilokunnalle on otettu vakuutus, jotta he paasevat tarvittaessa
nopeasti laakarille. Terasmyynnissa koetaan voimakkaasti, etta vastuullinen
tydnantaja pitada henkilostosta huolta laajemmalla kulmalla, kuin mita laki vaa-
tii. Esimerkkina tasta Terasmyynnissa tarjotaan henkilostolle aamupala joka
aamu. Yhteisesta aamukahvista onkin muodostunut Terasmyynnin henkilos-
ton tarkea kohtaaminen jokaiseen tyopaivaan. Leppanen (2007, s. 143) muis-
tuttaakin, etta tyytyvaiset ja ammattitaitoiset asiakaspalvelijat tuottavat hyvaa

laatua ja asiakkaat ovat tyytyvaisia.

Tasapainotetun mittariston yksi mittari on henkiloston tyytyvaisyys. Teras-
myynnissa pidetaan erittain merkittavana pitkalla tahtaimella, etta tyontekijat
ovat tyytyvaisia ja sitoutuvat tydpaikkaansa. Kauhasen (2010, s. 50) mukaan
lahes kaikki suuret ja keskisuuret organisaatiot mittaavat vuosittain henkilos-
ton tyytyvaisyytta erilaisiin organisaation sisaisiin asioihin: muun muassa joh-

tamiseen, tiedonkulkuun, tydnjakoon, palkitsemiseen ja lahtdaikeisiin.

Terasmyynnin tasapainotetun mittariston vastuullisuusnakdkulman osa-alueet

on esitelty kuvassa 12.
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Kuva 6. Strategiakartan vastuullisuusnakokulman osa-alueet.
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Kuten kuvasta 12 voi havaita, on siisteys ja turvallisuus on vastuullisuusnakoé-
kulman yksi keskeisimmista asioista Terasmyynnissa. Yrityksessa tyoskennel-
laan painavien terasten kanssa ja tapaturman vaara on aina lasna. Taman tie-
dostamien ja vaarojen tunnistaminen on todella tarkeaa. Terasmyynnissa teh-
daan jatkuvasti parannuksia ja pyritaan ennaltaehkaisemaan tapaturmia muun
muassa henkilosuojaimilla, henkilokunnan kouluttamisella, lahelta piti-ilmoi-
tuksilla ja sdanndllisella tyoturvallisuus tietoiskulla viikkoinfoissa tai tyonjohta-
jan infossa seka tyosuojelupaallikon aktiivisella toiminnalla. Esimerkki konk-
reettisista toimista; asiakkaiden paasy on rajattu vain myymalatiloihin ja tuo-
tantotiloihin saa menna vain henkilostoedustajan seurassa asianmukaisilla
suojavarusteilla. Paloturvallisuuden tasoa on nostettu, kun jokaisella tuotanto-
tyontekijalla tulee olla tulityokortti, vaikka tulity6t eivat kuuluisikaan paivittai-
seen toimenkuvaan. Terasmyynnissa on tarjottu mahdollisuus osallistua en-

siapukurssille kaikille halukkaille.

Barlund ja Sipila (2023, s. 201) painottaa, etta riskienhallinta on hallituk-
sen vastuulla. Koska hallituksen on varmistettava yrityksen toiminnan jat-
kuvuus, sen on periaatteessa asetettava nollatoleranssi asioille, jotka
voivat vaarantaa yrityksen tulevaisuuden. Yritysvastuuseen liittyvien ris-
kien seuraukset voivat olla vakavia. Niista voi aiheutua yrityksen koko
toiminnan keskeytyminen tai loppuminen, mainevaurio ja brandinarvon
heikentyminen, kuluttajaboikotti, irrottaminen toimitusketjusta, sulkemi-
nen ulos tarjouskilpailusta, yrityskulttuurin vaurioituminen ja niin edel-
leen.

Riskienhallinta on itsessaan jo yksi vastuullisuustekija. Kun riskit on yrityk-
sessa tunnistettu, kayty huolellisesti lapi ja tehty toimintasuunnitelma niiden
varalle, on kriisitilanteessa toimiminen helpompaa. Ala-Nissila ym. (2021, s.13)
toteavat, etta globaalit riskit tulevat yha enemman yritysten arkeen. Globali-
saatio ja digitalisaatio muuttavat riskien syntymista ja mahdollisuuksia hallita

niita.
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8 TASAPAINOTETTU MITTARISTO TERASMYYNNILLE

8.1 Mittaristosta tuloskortiksi

Ikaheimon ym. (2019, s.149) mukaan strategiasta johdetusta mittaristosta kay-
tetdan usein nimitysta tuloskortti. Tuloskortin Iahtokohtana onkin strategin to-
teutumisen mittaaminen. Tuloskortin ajatuksena on mitata organisaation toi-

mintaa ja sen kehittymista useasta eri nakokulmasta.

Terasmyynnin tuloskortti rakentui taysin strategisten tavoitteista johdettuna.
Strategiakartan (kuva 6) ja tuloskortin (kuva 13) visuaalinen ilme pidettiin sa-
mana, jotta lukijan on helpompi hahmottaa asioiden yhteys. Strategiakartan
toiminnot siirrettiin tuloskortille ja ne on niputettu paallekkain, jokainen oman
nakokulmaansa kuuluvaan laatikkoon. Tuloskorttia luetaan vasemmalta oike-
alle. Vasemmassa reunassa on nakdkulma, "mista suunnasta asiaa ajatellaan”
(nakdkulmista kerrottiin luvussa 7). Nakokulmat on eroteltu toisistaan punai-
sella viivalla. Jokainen nakokulma sisaltaa 4-5 mitattavaa prosessia tai toimin-

toa, jotka ovat yrityksen strategiasta johdettuja tavoitteita.

Jokaiselle strategiselle tavoitteelle on maaritetty mittari, jolla tavoitteen saavut-
tamista voidaan seurata ja todentaa. Esimerkiksi strateginen tavoite on kehi-
tyskeskustelut ja tavoite on 2 kertaa vuodessa tai siisteys ja turvallisuuspistey-
tyksen tavoitearvo 4,5 (arviointi 1-5). Tavoitearvot pohjautuvat aiempaan toi-
mintaan seka kirjanpitoaineistoon ja niiden paalle on lisatty kasvu- tai kehi-

tysodotus.

Tuloskortin (kuva 13) ulkopuolelle jaa mittariston laskentakaavan ohjeistus ja
seurantajaksojen pituus. Seurantajaksojen pituudet vaihtelevat viikosta yhteen
vuoteen. Rajauksen vuoksi laskentakaavoja ja seuranta-aikoja ei kasitella
tassa opinnaytetydssa. Toimeksiantaja on rajannut salaiseksi tuloskortin tavoi-
tearvot ja siksi ne on tuloskortilla merkattu kirjaimella X. Terasmyynnin tulos-
korttiin kiteytyy koko opinnaytetyon tuotos, joka on oheisessa kuvassa 13.
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Ikdheimo ym. (2019, s. 151) mukaan, kun yrityksessa kehitetdan mittaristoja
strategisen ohjauksen tueksi, tulee huomioida, etta mittaristo on johdettu stra-
tegiasta. Terasmyynnin strategiset menestystekijat ovat tuotu oheiseen suori-
tuskykymittaristoon (kuva 13). Kuten voidaan havaita, osa niista on hyvinkin
tuttuja elementteja tyoelamasta. Alla listattuna nakokulmittain strateginen ta-

voite (vasemmalla) ja mittari (oikealla).

Vastuullisuusnakokulma

e Hyvinvoiva henkilokunta -> sairauslomien maara
o Hiilijalanjalki -> CO2-lukema

e Vastuullinen tapa tyoskennella -> hukka%

e Tuotantotilojen siisteys ja turvallisuus -> pisteytys

Oppimisen nakokulma

e Jatkuva oppiminen -> osaamiskartoitus
o Kehityskeskustelut -> kertaa / vuosi

e Johtamisen kehittaminen -> henkilostokysely
o Yrityskulttuuri -> henkilostokysely

Prosessinakokulma

o Hallitustydskentely -> kokousta vuodessa

e Markkinointiprosessi -> kavijat verkkosivulla

e Myyntiprosessi -> myyntikate € ja %

e Tuotantoprosessi -> |lapimenoaika, tuottavuus
e Varasto & logistiikka -> varastonkiertoaika

Asiakasnakokulma

¢ Asiakkuuden hoito -> suositteluindeksi NPS
e Toimitusvarmuus -> toimitusvarmuus %
e Tuotteet ja palvelut -> tarjouksen lapimeno %

e Asiakasviestinta -> uutiskirjeen avaus %
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talous nakokulma

e Investoinnit -> liikevoitosta %
e Laatu -> onnistumis %
e Kannattava kasvu -> kasvu %

o Tyytyvaiset omistajat -> liikkevoitto %

8.2 Suorituksen arviointi, mittaaminen ja palkitseminen

Ikdheimon ym. (2019, s. 164) mukaan suorituksen arviointi ja palkitseminen
ovat johdon ohjauksen prosessin keskeisia asioita, jotka seuraavat tavoittei-
den asettamista ja varsinaista toimintaa. Suorituksen arvioinnissa tarkastel-
laan lopputulosta suhteessa tavoitteisiin, haetaan selityksia poikkeamiin ja py-

ritdan ottamaan opiksi aiemmasta toiminnasta.

Suoritusta Terasmyynnissa tullaan padosin seuraamaan toiminnanohjausjar-
jestelman avulla. Tavoitemittaristo on kehitelty niin, etta jokaiseen tavoittee-
seen loytyy mittaustoiminto toiminnanohjausjarjestelmasta, pois lukien aineet-
tomat arvot, joita ovat mm. yrityskulttuuri ja siisteys. Naihin aineettomin tekijoi-
hin rakennetaan kysely tai arviointi. Yksi arvioitava kohde on siisteys ja turval-
lisuus. Sitd mitataan siisteyskierroksella, jossa kaydaan lapi vastuualueet ja
vastuukoneet. Vastuualueita ja -koneita on maaratty jokaiselle tuotannontyon-
tekijalle. Siisteyskierroksella arvioinnin hoitaa tyonjohtaja. Arviointi suoritetaan
viikoittain arviointikaavakkeella, jotta tulokset ovat keskenaan verrattavia ja
henkilosto tietdd mita heiltd odotetaan. Kauhasen (2010, s. 63) mukaan suori-
tuksen arvioijia voi olla esimerkiksi; henkilo itse, esihenkild, alaiset, kollegat,
sisaiset asiakkaat, ulkoiset asiakkaat, yhteistyokumppanit, ulkopuolinen taho

tai tietojarjestelmat.

Terasmyynnissa tasapainotettu mittaristo tullaan sitomaan osaksi johtamisjar-
jestelmaa. Malmin ym. (2002, s. 123) mukaan tasapainotetun mittariston liitta-
misessa osaksi johtamista on oleellista, ettd mittariston kaytdsta muodostuu

osa yrityksen johtamisrutiinia. Se, miten mittaristo kaikilta osin kytketaan
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osaksi johtamisjarjestelmaa, riippuu luonnollisesti organisaatiossa kaytossa

olevista menettelyista.

Sistosen (2011, s. 16) mukaan organisaation palkitsemiseen liittyvan kehitta-
misen, paatoksenteon ja toimeenpanon tavoite tulee olla omistaja-arvon lisaa-
minen. Ylimman johdon, keskijohdon ja koko muun henkiloston palkitseminen
on tuettava yhtion strategina ja tavoitteiden toteutumista niin pitkalla, kuin ly-
hyella aikavalilla. Toisaalta taas Hakonen & Nylander (2015, s.11) mielesta
palkitsemisen avulla halutaan houkutella uusia tyontekijoita ja pitaa kiinni ny-

kyisista.

Ikdheimon ym. (2019, s. 164) mukaan suorituksen arviointi ja myos lahtokohta
tulospalkkaukselle, taloudelliselle korvaukselle, joka riippuu toteutuneesta
suorituksesta tai sen lopputuloksesta suhteessa tavoitteisiin. Terasmyynnissa
tasapainotetun mittariston tavoitteita ja niiden toteutumista tullaan seuraa-
maan viikko- kuukausi- kvartaali- tai vuositasolla. Onnistuminen sidotaan pal-
kitsemisjarjestelmaan, jonka tarkoituksena on motivoida henkilokunta kiinnit-
tamaan huomiota asioihin, jotka auttavat yritysta onnistumaan. Palkitsemisjar-
jestelma syntyy luontevasti "jatkotuotteena” tdssa opinnaytetydssa toteutetulle
tasapainotetulle mittaristolle. Palkitsemisjarjestelma on rajattu tdman opinnay-

tetyon ulkopuolelle.

"Ymmarrys palkitsemisen perusteista on lahtdkohta motivaatiolle ja tavoittei-

den mukaiselle toiminnalle.” (Hakonen & Nylander, 2015, s.15.)
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9 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda Terasmyynnille paivitetty strategia, strate-

giakartta ja tasapainotettu mittaristo.

Tavoitteena oli 16ytaa liiketoiminnan keskeisimmat onnistumistekijat ja naiden
|Ioydosten pohjalta luoda toimeksiantajayritykselle tasapainotettu mittaristo,
seka paivittaa yrityksen strategia, jotta strategian rakenne ja strategiset tavoit-

teet avautuvat paremmin tasapainotettuun mittaristoon.

Opinnaytetyon tuotoksena pyrittiin saamaan Terasmyynnille kolme osastoa
yhdistavat liikketoiminnalliset tavoitteet. Strategian pohjalta luotiin strategia-

kartta ja tasapainotettu mittaristo.

Toimeksiantaja sai opinnaytetyon tuotoksena lahtokohtaiset tiedot suoritus-
kyky mittariston muodossa, henkilostokasikirjan rakentamista varten. Yrityk-
selle tehtiin raataloity suorituskykymittaristo numeraalisin arvoin, jotka tarjoa-
vat kaikista keskisimmille liiketoiminnan osa-alueille onnistumisen tavoitteet.
Toimeksiantajalle tehty suorituskykymittaristo toimii jo itsessaan liiketoiminnan

johtamisen valineena.



49

10 YHTEENVETO

Tasapainotetun mittariston luominen oli antoisa ja haastava projekti. Tutkimuk-
sen aikana lapi kaytiin 1ahes kaikki liiketoiminnan prosessit ja puntaroitiin mika
mittari vie tilaajayrityksen tavoitteita eteenpain. Haasteita toi mukanaan se tosi
seikka, etta joitain aineettomia asioita on vaikea mitata. Toisaalta taas monia
prosessipohjaisia toimintoja on luotettava mitata ja mittaustulokset ovat toi-

siinsa verrattavia.

Tutkimuksen aikana kavi ilmi, etta tilaajayrityksella puuttui toiminnanohjausjar-
jestelmasta joitakin ominaisuuksia, joka tukisi luotettavaa mittausta ja auttaisi
henkilostoa nakemaan onnistumisen. Tasapainotetun mittariston rakentami-
sen aikana toimeksiantaja yrityksessa tehtiin paatds uuden toiminnanohjaus-
jarjestelman hankkimisesta. Vertailua eri tuotteiden valilla oli helppo tehda,
koska toimeksiantajalla oli tutkimuksen jalkeen selkeampi kuva millaisia ra-
portteja ja mittareita toiminnanohjausjarjestelman tulisi tuottaa. Taman opin-
naytetyon tekemisen aikana ilmeni, etta nykyinen toiminnanohjausjarjesta ei
tue parhaalla mahdollisella tavalla liiketoiminnan ohjaamista, resurssien hallin-

taa, tuotannon mittaamista, johtamista eika laadun kehittamista.

Toimestani aloitettiin toiminnanohjausjarjestelmien kartoitus ja kilpailutus. Nyt
opinnaytetyon taydentamisvaiheessa on Terasmyynnissa kaynnissa toimin-
nanohjausjarjestelman vaihdos ja siirrymme uuteen aikaan marraskuussa
2024. Tama on konkreettinen esimerkki siita, etta opinnaytetyon vaikutus yri-
tyksen kehittamiseen ja kaytannon toimiin voi olla erittain merkittava. Toimin-
nanohjausjarjestelman uusiminen ja kaikkien yrityksen toimintojen sahkoista-

minen tuotantoa myoten on merkittavin uudistus yrityksen historiassa.

Olen johtanut muutosprojektia suunnitelmallisesti ja olen ylpea siita, miten
henkilokuntamme on suhtautunut ndin isoon muutokseen positiivisesti. Mina
koen vahvasti, etta opinnaytetyon tekeminen ja tutustuminen syvasti liiketoi-
minnan mittaamiseen loi minulle ymmarryksen mittaamisen vaikuttavuudesta

johtamisessa ja sysasi toiminnanohjausjarjestelman muutoksen liikkeelle.
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Tutkimuksesta on merkittavaa hyotya toimeksiantajan liiketoiminnan kehitta-
miseen ja mittaamiseen. Opinnaytetyon tuotoksena syntynyt suorituskykymit-
taristo toimii johtamisen tyokaluna seka henkil6ston motivoinnin valineena, kun
jokainen henkilokunnan jasen voi seurata onnistumista ymmarrettavasti sel-

kean tuloskortin avulla.

Tulevaisuudessa tutkimuksen syvyytta ja luotettavuutta voisi parantaa laajem-
malla henkiloston haastattelututkimuksella liittyen henkiloston palkitsemiseen
ja miten tavoitteet pitaisi sitoa mittaristoon, jotta silla olisi paras vaikuttavuus.
Taman opinnaytetydn rajaus ei riittanyt niin laajaan kokonaisuuteen, mutta toi-
meksiantajayritys on ilmaissut tahtonsa jatkokehittaa tasapainotettua mittaris-
toa tulevaisuudessa. Mikali omat opinnot jatkuvat yliopiston puolelle, niin tutki-

musaihe on siis taten valmiina.

Tutkimusprosessin aikana opin paljon uutta ja katsomaan itselle tuttua liiketoi-
mintaa teoreettisen termien takaa. Olen tyytyvainen, ettad valitsin opinnayte-
tyon tutkimusaiheeksi tasapainotetun mittariston ja sain toteuttaa sen itselle
tutussa ymparistossa. llahduttaa on, ettd opinnaytetyd on toimeksiantajalle

hyodyllinen ja ajankohtainen.
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LIITE 1:

Tutkimuskysymykset teemahaastatteluille:

o Mitka ovat yrityksen menestystekijat?
e Mitka ovat yrityksen keskeisimmat onnistumisen tekijat?
e Mitka tunnusluvut ohjaavat henkilostoa parhaiten onnistu-

maan?
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