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Tutkimuksellinen kehittdmistehtévin aiheena oli strategian laatiminen paikalliselle
pk-yritykselle, minki tavoitteena ovat hallittu ja tasapainoinen kasvu sekd kannatta-
vuus. Jotta asetetut strategiset tavoitteet saavutetaan, péétettiin laatia myos mittaristo,
jossa toiminnan eri ndkokulmat ovat tasapainossa.

Tutkimusongelmana tehtividssd oli selvittdd minkélainen strategia Ulvilan Autopiste
Oy:ll4 pitéisi olla sekd mitkd ovat yrityksen toiminta-ajatus, arvot ja visio. Selvitet-
tiin my0s, minkélainen yritys Ulvilan Autopiste Oy haluaa olla tulevaisuudessa ja
kuinka kehitystd voidaan mitata. Menestymisen kannalta on oleellista selvittdd mitka
ovat yrityksen tarkeimpid menestystekijoitd ja uhkia seki selvittdd kuinka henkildsto
otetaan mukaan strategian luomisprosessiin ja toimeenpanoon.

Kehittdmistehtdvéssi perehdyttiin tietoperustaan riittdvén perusteellisesti, jotta tulok-
set voitiin esittdd perustellusti ja luotettavasti. Lahestymistapana téssd tehtévissa oli
laadullinen tapaustutkimus, jossa oli piirteitd konstruktiivisesta tutkimuksesta. Mene-
telmind kaytettiin haastatteluja, havainnointia ja dokumenttianalyysid. Kehittamisteh-
tavé tehtiin vuoden 2017 ja alkuvuoden 2018 aikana. Teoriapohjana kdytettiin moni-
puolista kirjallisuutta ja tutkimustietoa hyvéksi sekd perehdyttiin yrityksen kirjanpi-
toon ja liikketoimintasuunnitelmaan. Ryhméhaastatteluita suoritettiin eri ryhmille, jol-
loin tyontekijdt padsivdt mukaan strategiatyOprosessiin ja heidén tietoperustaansa
voitiin hyddyntdd. Haastattelutilanteissa kdytettiin hyviksi myds havainnointia, jonka
tulokset kirjattiin tarkasti ylos.

Kehittdmistehtdvd eteni nykytilaselvityksesti SWOT-, toimiala- ja kilpailija-
analyysid hyviksi kdyttden BSC-mittariston laatimiseen. Tuloksena yritykselle laa-
dittiin visuaalinen strategia strategiatalon muodossa sekd monipuolinen tasapainoi-
nen mittaristo eri ndkokulmat huomioimalla. Tutkija kirjasi myds toimeenpanoehdo-
tuksia yritykselle, jotta mittariston kdyttdonotto ja viestiminen henkildstolle olisi
mahdollisimman luontevaa ja ymmarrettivdd. Tamén kehittdmistehtdvin prosessia
voidaan monistaa muille aloille ja toisille pk-yrityksille, joiden strategiatyd on vasta
alkamaisillaan tai punainen lanka strategian ja mittaristojen laatimisesta koetaan
haastavaksi.
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The topic of this research-based thesis was to outline a strategy for a local small-
medium size business which aims for controlled and balanced growth and profitabil-
ity. To measure and monitor progress towards strategic targets made, a balanced
scorecard was created in which all perspectives are taken into consideration.

The main purpose of this thesis was to discover what type of strategy Ulvilan Auto-
piste Oy should have as well as outlining business’ mission, values and vision. This
thesis also discovered the type of business UAP Oy wishes to become in the future
and how the development can be measured. In terms of success of the business was
important to clarify which are the key performance indicators and most likely threats
and find out ways how could the staff participate creating the strategic process plan
and implementation.

In this thesis the author familiarized oneself with the knowledge base comprehen-
sively enough so that the results could be presented in a thorough and trustworthy
manner. The approach in this thesis was qualitative case study with some features
from constructive study. Methods used were interviews, observation and document
analysis. The research was carried out between 2017 and early 2018. Versatile litera-
ture and research materials ware utilized as the base for the theory, also the business’
account records and business plan were used. Group interviews were carried out
among focused groups of staff which enabled the participation of the staff in the stra-
tegic process and this way their knowledge could be utilized. During all interview
sessions observation was performed and all results were carefully documented.

This thesis proceeded from comprehensively evaluating company’s current state uti-
lizing SWOT, industry and competitor analyze to the compilation of BSC. As a re-
sult, a visual strategy mapping was created for the business in the form of strategy
house as well as diverse companywide scorecard which measures key performance
indicators by taking into consideration its various perspectives. The research also
identified implementation suggestions for this particular business so that the practical
application of the scorecard usage and communication with the staff would be as
straightforward and uncomplicated as possible. The processes identified in this thesis
can also be applied to other fields or small to medium size businesses whose strategic
process is at its early stages or when identifying the core values for the scorecard and
strategic planning are found challenging.
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1 JOHDANTO

Liiketoiminnassa strategialla tarkoitetaan yrityksen strategiaa, jota se toteuttaa kai-
kessa toiminnassaan. Késite ei suinkaan ole yksiselitteinen, vaan jokainen teos kuvaa
sen omalla tavallaan. Strategia voidaan kuitenkin n&hdé joukkona oletuksia menes-
tymiseen vaikuttavista tekijoistd. Mikili ndmaé tekijét saadaan kayttdytyméddn halutul-
la tavalla ja oletukset osoittautuvat tosiksi, saavutetaan haluttu pdamaard. Kun seura-
taan oletettujen menestystekijoiden toteutumista mittaamalla, voidaan seurata strate-

gian realisoitumista. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 92-93.)

Strategian avulla yritys tuottaa pitkdaikaisia pdétoksié ja antaa yritykselle yhtendisen
suunnan; vision, toiminta-ajatuksen, arvot sekd tavoitteet kohti menestymisté. Strate-
gia syntyy tyon tuloksena, tita prosessia kutsutaan strategiatyoksi. Strategiaty0 pitdd
sisdllddn myos strategian toteuttamisen ei vain kauaskantoisten suunnitelmien teke-

mistd. Tahén prosessiin koko organisaation tulee osallistua omalla tyolldén.

Kriittiset menestystekijit ovat niitd tekijoitd liikketoiminnassa, joissa yrityksen aina-
kin pitdd onnistua erottuakseen ja menestyékseen toimialalla, jolla se toimii. Ndma
menestystekijit tulee tiedostaa ja niihin tulee kiinnittdd huomiota. Menestystekijdi-
den etsintddn voidaan kéyttdd apuna muun muassa SWOT-analyysid sekd toimiala-
ettd kilpailija-analyysid. Mittaristo kerdd yhteen menestystekijét, joita yritys haluaa
seurata matkalla kohti visiotaan. Mittariston tulee olla tasapainossa toiminnan jokai-
sella osa-alueella eri ndkdkulmia tarkastelemalla. Ei riitd, ettd talouden mittarit ja ta-
voitteet tdyttyvit, jos asiakkaat eivit ole tyytyvdisid saamaansa palveluun tai tuottee-
seen, silld vaara piilee siind, ettd tuleva talouden mittaustulos ei endd olekaan yhtd
hyvé. Nakokulmilla on havaittavissa suoria syy-seuraussuhteita toisiinsa ja sen oival-
tamiseen kannattaa kdyttdd aikaa ja vaivaa, jotta mittaristosta syntyy mahdollisim-
man kattava ja tasapainoinen juuri kyseiselle yritykselle. BSC (Balanced Scorecard)
on oivallinen johtamistyokalu tasapainoisen mittariston luomiseen. BSC:td voidaan
hyodyntdd lapi koko strategiatydprosessin, jolloin punainen lanka tydssd sdilyy ja
huomiota keskitetdéin jokaiselle osa-alueelle myds strategisia padtoksid ja tavoitteita

asetettaessa.



Tutkimuksellista kehittdmistehtdvad ldhdettiin toteuttamaan néistd ldhtokohdista
kohdeorganisaation Ulvilan Autopiste Oy:n kanssa tiiviissd yhteistydssd. Tdma kehit-
tamistehtdvén tarkoituksena oli laatia yritykselle strategia tuleville vuosille seké ta-
sapainoinen mittaristo seuraamaan tavoitteiden saavuttamista. Tdma kehittdmistehté-
véd on laadullinen tapaustutkimus, jossa on piirteitd konstruktiivisesta tutkimuksesta
ja se on toteutettu hyodyntden haastattelu, havainnointi ja dokumenttianalyysi mene-
telmid. Kehittdmistehtdvin kulkua voidaan soveltaa vastaavien pk-yritysten strategia-

tyOprosessiin ja mittaristojen laadintaan.



2 KEHITTAMISTEHTAVAN TAVOITE,
TUTKIMUSKYSYMYKSET JA TIETOPERUSTA

Tadma tutkimuksellinen kehittdmistehtdvé jakautuu seuraaviin osiin: teoriatiedon pe-
rehtymiseen, kohdeorganisaation nykytilan arviointiin, kriittisten menestystekijoiden
havaitsemiseen sekd strategian ettd mittariston kirjaamiseen ja lopulta toimeenpa-
noehdotusten laatimiseen organisaatiolle. Kehittdmistehtdvén tarkoitus on kehittda
Ulvilan Autopiste Oy:n liiketoimintaa suunnitelmallisemmaksi ja pohtivammaksi.
Strategiatyon tekeminen yhteistydsséd tutkijan kanssa mahdollistaa yrityksen liike-
toiminnan kehittdmisen pohtimisen ulkopuolisin silmin ja teoriaperustaan pohjaten.
Tutkijan tausta aivan toisenlaiselta alalta koetaan mahdollisuutena tarkastella kyseis-
td 1lmiotd eri ndkokulmista. Tutkijan tehtdvdnd on selvittdd strategiatyon pohjaksi
teoriasta, mitd on strategia, miten strategiatyOtd yrityksissd tehddan, miten yritysten
nykytilaa ja toimintaympéristdd voidaan tutkia ja pohtia omaa sijoittumista siihen.
Tédmin teorian perusteella pohditaan kehittaimistehtdvissd yhdessd kohdeorganisaati-

on kanssa, kuinka strategisiin tavoitteisiin voidaan pdésti ja matkaa sinne mitata.

Tutkimuskysymys ja alakysymykset
Minkélainen strategia Ulvilan Autopiste Oy:lld pitéisi olla? Mitkd ovat yrityksen
toiminta-ajatus, arvot ja visio?
Alakysymyksid ovat:
- Minkilainen yritys Ulvilan Autopiste Oy haluaa olla tulevaisuudessa ja kuin-
ka kehitystd voidaan mitata?
- Mitké ovat yrityksen menestymisen kannalta tirkeimpié tekijoitd ja uhkia?
- Kuinka henkildsto otetaan mukaan strategian luomisprosessiin ja toimeenpa-

noon?

2.1 Tutkimuksen rajaus seké tietoperusta

Ulvilan Autopiste Oy:ll4 ei ole aikaisempaa kirjattua strategiaa. Yritykselle on tehty
perustamisvaiheessa liiketoimintasuunnitelma, josta voidaan strategiatydssd ldhted
likkkeelle ja pohtia sen ajankohtaisuutta. Tulee muistaa, ettd pelkkddn strategiaan

keskittyminen ei riitd yrityksen menestyksen saavuttamiselle, ylldpitdmiselle ja vah-



vistamiselle. On sisdistettdvd myods muut ulottuvuudet: johtaminen, osaaminen ja
vuorovaikutus (Kamensky 2015, 78). Téstd syysté strategiaa tyostetddn koko tydyh-
teison kanssa yhdessd, jotta myos strategiaan kirjatut tavoitteet, arvot ja visio ovat
koko organisaatiolle yhteisid. Henkiloston kanssa keskusteltaessa havainnoidaan
mahdolliset puutteet osaamisessa, halu osata lisda ja tarkkaillaan henkildiden ambiti-

oita.

Kehittdmistehtdvddn on rajattu teoriapohjasta strategiatyohon ja mittaamiseen liitty-
vid teoksia. Kehittdmistehtidviastd rajataan pois strategian toimeenpanovaihe ja toimi-
tetaan organisaatiolle toimeenpanoehdotukset osana kehittdmistehtdvai. Ehdotuksista
selvidd, kuinka sen tutkimuksen perusteella kannattaa toimintaa kehittdd ja minkalai-
silla mittareilla kehitystd voidaan mitata. Koko organisaation henkildsto tekee strate-
gian todeksi; heiddn tekemisidéin ohjaavat yhdessd kirjatut tavoitteet sekd visio.
Ty0ntekijét toteuttavat tydssdédn yrityksen toiminta-ajatusta. Jokaisen tyOntekijén tu-
lee sisdistdd toimeenpanoehdotukset ja sitoutua toimimaan siind kuvatulla tavalla.

Vain siten voidaan tavoitteet ja haluttu yrityksen tahtotila saavuttaa.

Kuviossa 1 on kuvattu kehittdmistehtdvan viitekehys, josta ilmenevét keskeisimmat
késitteet ja syntyva tuotos, eli kirjattu strategia visuaalisen strategiakartan muodossa,
toimeenpanoehdotukset ja kriittisten menestystekijoiden seurantaan soveltuvat mitta-
rit. Lahteind kehittamistehtdvassd kdytetddn kirjoitetun teoriatiedon ja dokumenttien
analysointia, yrityksen liiketoimintasuunnitelmaa sekd henkildston haastatteluja.
Strategiatyd on syy-seuraussuhteiden selvittimistd, minkd vuoksi tulee selvittdd yri-
tyksen nykytila, jotta voidaan pohtia tulevaa. Tédssd osana ovat myds toimintaympé-
riston sekd kilpailijoiden analysointi. Kehittdmistehtdvédssd nykytilan selvityksessd
kéytetddn tyokaluina SWOT—analyysid, toimintaympériston analyysia seki kilpailija-
analyysia. Menetelmind kdytetddn ryhméhaastatteluja, havainnointia ja dokumentti-
analyysid. (Kamensky 2010, 115.) Jotta syy-seuraussuhde sdilyisi ldpi koko tyén,
tarkastelussa on huomioitu tasapainotetun mittariston (BSC) nidkokulmat: taloudelli-
nen ndkokulma, asiakasndkokulma, henkiloston ja osaamisen ndkokulma sekd sisii-
set prosessit ja verkostot ndkokulma. Nékokulmia yksi kerrallaan pohtimalla voidaan
selvittdd, kuinka yhden osa-alueen kehittiminen vaikuttaa toiseen osa-alueeseen, ja
voidaan poimia ne kriittiset menestystekijdt, jotka ennen kaikkea tulee huomioida ja

joita tulee toiminnassa myds mitata. (Kaplan & Norton 2002, 12.)
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taloudellinen asiakas- henkil6sto ja sisdiset
1L 2L : prosessit
nakokulma  nakokulma osaaminen Javerkostot  Kehittamistehtavan
BSC tulokset:
TOIMINTA- - kirjattu strategia
P AJATUS -> strategiakartta
STRATEGIATYO VISIO Menetelmat: - kriittiset menestystekijat
« ryhma- -> mittaristo
ARVOT SWoT haastattelut - Toimeenpanoehdotukset
Nykytilan arviointi « havainnointi
Toimintaympériston analyysi * dokumentti
TAVOITTEET analyysi

Kilpailija-analyysi

Kuvio 1. Kehittdmistehtdvin viitekehys

Strategiatyon edetessd pohditaan kohdeorganisaation kanssa yhdesséd yrityksen toi-
minta-ajatusta (missio), arvoja seki visiota, joiden pohjalta luodaan organisaatiolle

strategia seuraaville viidelle (5) vuodelle strategiakartan muodossa.

Strategianlaadinnan perusteella pohditaan kriittisid menestystekijoitd tasapainotetun
mittariston (BSC) avulla ja kehitetdén niille sopivat mittarit. Strategiatyon ja mittaris-
ton avulla kirjataan yritykselle toimeenpanoehdotukset, joiden avulla yritys voi ryh-

tyd toimenpiteisiin strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

2.2 Tutkimuksessa kéytettidvit 1dhestymistavat ja menetelméit

Tutkimuksellisessa kehittamistehtdvédssd pyritddn ratkaisemaan kdytinnossd ilmen-
neitd ongelmia sekd uudistamaan kédytantdja. Tarkoituksena on my0s luoda uutta tie-
toa tyoeldmin kaytdnnodistd. Teoria ja kdytdnnOstd saatavaa tietoa kerdtddn syste-
maattisesti ja kriittisesti kehittdmisen tueksi. Kehittdmistehtdvin tekemisessd voi
myo0s kdyttdd monipuolisesti erilaisia menetelmié ja olla aktiivisessa vuorovaikutus-
suhteessa eri tahojen kanssa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 18.) Empiirinen
tutkimus on aina kokonaisuus, joka sisdltdd monia vaiheita. Vaiheita ovat Hirsjarven
ja Hurmeen (2015, 14) mukaan alustava tutkimusongelma, aiheeseen perehtyminen
ja ongelman tdsmennys, aineiston keruu ja analysointi sekd johtopédatokset ja rapor-

tointi. Ndmé osavaiheet ovat keskindisessd riippuvuussuhteessa. Vaiheiden valilla
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vallitsevaan vuorovaikutukseen tulee kiinnittdd huomiota, jotta tutkimuksen koko-

naisluonne voidaan ymmartaa.

2.2.1 Tapaustutkimus sekd konstruktiivinen tutkimus

Tyypillinen menetelméd kehittdmistdissd on tapaustutkimus. Ojasalon ym. (2015, 52)
mukaan “Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmidstd sen todelli-
sessa tilanteessa ja toimintaymparistossd”. Pyrkimyksend tapaustutkimuksessa on
tuottaa syvallistd ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tapaustutki-
muksen avulla voidaan ymmartdd syvéllisesti kehittdmisen kohdetta ja tuottaa uusia
kehittimisehdotuksia. (Ojasalo ym. 2015, 53.) Tdmai onkin tapaustutkimuksen tarkoi-
tus, tuottaa tietoa kohdeorganisaatiolle, mutta tyon tuloksia on mahdollista soveltaa

my0s muuhun ja muualle. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Téssd kehittdmistehtdvissa valittiin kdytettdvaksi tapaustutkimusta 1dhestymistapana,
koska haluttiin paneutua juuri Ulvilan Autopiste Oy:n kehittdmiseen ja tuottaa sille
tarkedd tietoa sen toimintaympéristostd, kilpailijoista ja kriittisistd menestystekijoista.
Tapaustutkimus mahdollistaa sekd kvalitatiivisten ettd kvantitatiivisten menetelmien
kéyton tutkimuksessa. Vaikka kehittdmistehtdvé toteutetaankin tietylle organisaatiol-
le ja organisaation tarpeisiin, se ei poissulje mahdollisuutta kéyttdd kehittdmistyon
havaintoja ja tuloksia hyvéksi muiden organisaatioiden strategiatydprosessissa niille

soveltuvin osin.

Konstruktiivisen tutkimuksen tuloksena luodaan jonkinlainen konkreettinen tuotos,
malli tai suunnitelma. Kehittdmistehtdvéssé pyritddn silloin rakentamaan uudenlainen
todellisuus tutkimustiedon pohjalta. Tavoitteena on saada kdytdnnon ongelmaan uu-
denlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu, joka tuottaa uutta tietoa seké liiketoi-
mintaan ettd tiedeyhteisdon. (Ojasalo ym. 2015, 65.) Konstruktiivisen tutkimuksen
piirteitd tulee tdssd kehittdmistehtidviassd esille mittariston osalta. Laadittu mittaristo
on kehittdmistehtdvidn konstruktio, tuotos, jonka avulla mitataan edistysti kohti ase-

tettuja tavoitteita.
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2.2.2 Haastattelu

Haastattelua kdytetddn menetelménd suuressa osassa kehittamistditd, silla haastatte-
luilla saadaan nopeasti kerdttyd tietoa kehittdmisen kohteesta. Haastattelu on vuoro-
vaikutteista, etukédteen suunniteltua ja haastattelijan alulle panemaa ja ohjaamaa.
(Ojasalo ym. 2015, 106-197.) Metodina haastattelu on vain yksi osatekijd tutkimuk-
sen kokonaisuudessa. Haastattelua ei tule valita menetelméksi vain siksi, ettd se tun-
tuu mukavalta, helpolta tai kiinnostavalta. Menetelmén tulee sopia yhteen muiden
valintojen kanssa ja palvella tutkimuksen padmairid. Haastattelulla tdhddtddn aina

informaation kerddmiseen pddmaédrdhakuisesti. (Hirsjarvi ym. 2015, 16, 42.)

Haastattelu on menetelménd hyvin joustava. Siksi se sopii moniin erilaisiin tutkimus-
tarkoituksiin. Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkit-
tavan kanssa, ja tdmé tilanne luo mahdollisuuden tiedonhankintaan itse tilanteessa.
Samalla on mahdollista saada esille vastausten taustalla olevia motiiveja. (Hirsjérvi

ym. 2015, 33.)

Ryhmaéhaastattelu eroaa yksilohaastattelusta juuri siind, ettd haastateltavia on useam-
pia kuin yksi. Ryhmihaastattelun etu on se, ettd ryhmissa vallitseva dynamiikka vie
késiteltdvid asioita uusille tasoille. My0s haastattelijoita voi olla enemmaén kuin yksi.
Teemalista auttaa haastattelutilanteen pysymisté raiteillaan. Ryhméhaastatteluun voi-
daan valita tietyt ihmiset fokushaastatteluun, jolloin kerétddn tietoa juuri valitun
ryhmén tiedoista ja taidoista. Anonymiteetti on hyvi keino saada luotettavia ja sensu-
roimattomia vastauksia haastateltavilta, jolloin heidén ei tarvitse peldtd sanomistensa
aiheuttavan heille seuraamuksia. Téstd syystd haastattelijankin olisi hyva olla organi-
saation ulkopuolinen henkild, joka sdilyttdd objektiivisuuden haastattelutilanteessa ja

haastattelutilanteen analysoimisessa. (Ojasalo ym. 2015, 111.)

Haastattelut tulisi nauhoittaa tai kirjata selkeésti ylos, jotta vastauksien reliabiliteetti
sdilyisi analysointivaiheeseen asti tarkasti oikeellisena (Ojasalo ym. 2015, 111-113).
Voi kiyd4 niin, ettd vasta tallennetta kuunnellessa ymmartéé, mitd haastateltava to-
della on vastauksillaan tarkoittanut. Haastateltavilta tulee aina pyytdé lupa haastatte-

lun nauhoittamiseen etukiteen. (Ojasalo ym. 2015, 107.)
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Haastattelumenetelmd valittiin téssd kehittdmistehtivissd kaytettdviksi siksi, ettd
saataisiin juuri kohdeorganisaatiosta syvallistd tietoa. Haluttiin korostaa UAP:n hen-
kiloston merkitystd ja mahdollistaa heiddn aktiivisuus osana strategiatyotd. Haastatte-
lun tulokset haluttiin sijoittaa osaksi laajempaa sisdltod eli yrityksen strategiaa. Téassd
kehittdmistehtdvassd pidettiin neljd ryhméhaastattelua eri fokusryhmien sekd koko
organisaation kesken. Haastattelun kulku nauhoitettiin ja kirjattiin ylos sekd analy-
soitiin nopealla aikataululla kehittaimistehtdvddn. Haastatteluissa vallitsi hyvi, luot-

tamuksellinen ilmapiiri ja tydhon saatiin tarvittavaa tietoa.

2.2.3 Havainnointi

Havainnointi on tirked ja hyddyllinen menetelma tutkimuksellisessa kehittdmistyds-
sid. Hirsjdrven ja Hurmeen (2015, 37) mukaan voidaan jopa viittdd, ettd kaikki tie-
teellinen tieto perustuu tehtyihin havaintoihin todellisuudessa. Sen avulla on mahdol-
lista saada tietoa, kuinka ihmiset toimivat ja mitd ty0ympéristossd luonnollisesti ta-
pahtuu. Havainnoimalla voidaan my®s varmistua siité, ettd ihmiset toimivat tyotehté-
vissddn kuten sanovat toimivansa. Havainnoitava kohde voi olla havainnoinnista tie-

toinen tai ei. (Ojasalo ym. 2015, 114.)

Havainnointi vaatii valmistautumista ja jarjestelmaillisyyttd. Tutkijalla tulee aina olla
myo0s lupa havainnoida yrityksen toimintaa. Tutkija miettii aina valmiiksi, mitd asioi-
ta havainnoi tyOymparistdssé ja kirjaa havaitsemansa asiat viipymaéttd ylds. Toisinaan
havainnoinnin apuna kdytetdan my0ds videokameroita tutkijan tukena. Tekniikka, jota
havainnoinnissa kdytetdén voi olla joko strukturoitua, eli jisenneltyd tai strukturoi-
matonta, joustavaa ja viljdd toimintaa. Kummassakin tapauksessa on maéritettdva
havainnoinnin tavoitteet ja paitettdvd havainnoilta vaadittava tarkkuus. Toisin sano-
en havainnointi voi olla hyvin tiedostamatonta, kuten haastattelutilanteessa suoritet-
tavaa tarkkailua tai tdysin systemaattista ja kontrolloitua. (Ojasalo ym. 2015, 115-

116; Hirsjarvi ym. 2015, 37.)

Kehittdmistehtdvissd kaytettiin strukturoimatonta havainnointia prosessien kulkua,
henkiloston ilmapiirid ja tdéiden sujuvuuden arvioimiseen. Havainnointimenetelmii

hy6dynnettiin myds haastattelutilanteissa, jonka avulla saatiin tietoa henkil6iden mo-
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tiiveista ja ammatillisista ambitioista. Osallistuva havainnointi ei soveltunut tdhén
kehittamistehtdvain, silld tutkija ei ole organisaation henkiloston jidsen, vaan ulko-

puolinen opiskelija.

2.2.4 Dokumenttianalyysi ja tietoperusta

Dokumenttianalyysi on menetelma4, jossa tarkastellaan kirjalliseen muotoon saatettua
aineistoa ja pyritdén tekeméén niistd paatelmid. Dokumentteihin voidaan lukea kaik-
ki tutkittavasta ilmidsta kirjoitettu, puhuttu tai kuvattu materiaali, jota analysoidaan
menetelmassd jéirjestelméllisesti. Dokumenttianalyysi on menetelmadnd herkkd asia-
yhteyksille, millaisena kohteena oleva ilmio esiintyy luonnollisessa ymparistossdén.
Sen avulla voidaan tutkia tulevaisuutta tai arvioida yrityksen menestystd mediasuh-

teita arvioimalla. (Ojasalo ym. 2015, 136.)

Hanna Vilkka (2015, 97) kirjoittaa teoksessaan Tutki ja kehitd, ettd laadullisella tut-
kimusmenetelmailld toteutetussa tutkimuksessa tutkimusaineiston kokoa ei sédtele
miird vaan sen laatu. Tavoitteena on, ettd tutkimusaineisto, tietoperusta, toimii apu-
vélineend asian tai ilmion ymmartdmisessd tai teoreettisesti mielekkddn tulkinnan
muodostamisessa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on esimerkiksi vanhojen aja-
tusmallien kyseenalaistaminen ja ilmidn selittiminen ymmaérrettdvasti niin, ettd se
antaa mahdollisuuden ajatella toisin. Vilkka (2015, 105-108) kirjoittaa myos, etti
tutkimusaineistosta karsitaan tutkimusongelman kannalta epdolennainen informaatio
pois hukkaamatta kuitenkaan tarkedd informaatiota. Tétd tiivistamistd ohjaavat tut-
kimusongelma ja tukikysymykset. Teorialdhtoisessd siséllonanalyysissd tutkimus no-
jaa jo lahtdtilanteessa jonkun auktoriteetin teoriaan, malliin tai ajatteluun. Tavoittee-
na on uudistaa tutkittavien antamien merkitysten avulla teoreettista kasitystd tai mal-

lia tutkittavasta asiasta.

Dokumenttianalyysin avulla tdssd kehittimistyossé kerdttiin tietoa yrityksen taloudel-
lisesta menestyksestd vuosikertomuksesta, yritystoiminnan tavoitteellisuudesta, liike-
toimintasuunnitelmasta ja arvioitiin yrityksen menestysti ja suhteita mediaan eri jul-
kaisuista. Teoriaperustan osalta tutkijan ldhtdkohtana oli tutkia lukuisia kirjallisia

teoksia strategian laatimisesta, BSC:sta ja mittaristoista. Ndmi késitteet ohjasivat
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teoriapohjan ja viitekehyksen muodostumista. Mika Kamensky on kirjoittanut lukui-
sia teoksia strategiasta ja sen laatimiseen vaadittavasta tyostd. Kaplan ja Norton ovat
tasapainotetun mittariston BSC:n isid, joten heidédn teosten tarkastelu oli ilmeistd ke-
hittdmistehtdvin kannalta. Teoksia tutkimalla ja vertaamalla tutkija saavutti tutki-
musongelman suhteen soveltuvan kylldéntymispisteen. Teokset alkoivat siis toistaa
itseddn siten, ettd tutkija koki lahdeaineiston riittdvan kehittdmistehtdvain. Valikoitu-
ja ja tiivistettyd aineistoa kéytettiin strategian teoriapohjan perustelemiseen, Balan-
ced Scorecard:n ymmaértdmiseen ja soveltamiseen seka itse kehittdmistehtévin stra-
tegiatyon suorittamiseen liittyen. Teokset joita tehtdvdssd on kiytetty, ovat kdyneet
lapi julkaisuun liittyvéin myllyn, joten teoksia voidaan pitdd luotettavina teorian pe-

rusteina.
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3 ULVILAN AUTOPISTE OY:N ESITTELY JA KUVAUS

Kaksi nuorta autonasentajakollegaa perustivat Ulvilan Autopiste Oy:n, jidljempénd
UAP, vuonna 2011. Kyseinen yritys on paikallinen monimerkkikorjaamo, jonka toi-
mintaperiaatteena on korjata ja huoltaa kaikki Ulvilan ja l&hialueiden autot merkista
ja idstd riippumatta, myos takuuaikana. Yritystoiminta ldhti litkkeelle yrityksen toi-
mitusjohtajan ja yrityksen talousjohtajan toimesta asentajakokemuksen ja yrittdjyys-
kurssin turvin Ulvilan Nesteen toimitiloissa. Vuonna 2013 he vuokrasivat toisen toi-
mipisteen ja palkkasivat kaksi asentajaa tyontekijoiksi yritykseen. Vuonna 2015 yri-
tys muutti yhteen toimipisteeseen tavoitteenaan tehostaa tydskentelyd ja toimintata-

poja, jolloin se tyollisti vield yhden tydntekijan asentajaksi.

Johdolla ei ole toistaiseksi ollut aikaa itse luoda yritykselle kirjattua strategiaa ja yri-
tys on kasvanut nykyisiin mittasuhteisiinsa 1dhinna hyvin tehdyn jokapdivéisen tyon
tuloksena. Organisaation kehittymisen takaamiseksi on erittdin tirkedd pohtia tule-
vaisuutta ja kasvumahdollisuuksia strategisesti. Nyt heidén on aika pohtia, kuinka
toimintaa voitaisiin edelleen kehittdd. Mika Kamensky (2010, 16-17) on todennut
teoksessaan, ettd aidossa kilpailutilanteessa toimivalle yritykselle strategia on véltté-
méttdmyys, olemassaolon ja hengissd pysymisen ehto. Tdytyy pystyd erottautumaan
kilpailijoista tavalla tai toisella. Tulee pystyd kohdistamaan huomiota oikeisiin tar-
peisiin ja asiakkaisiin, huomaamaan tarvittavat muutokset ajoissa ja kayttdmién re-

sursseja tehokkaasti.

Yrityksen omistajan puolisona tutkijalla on mahdollisuus keskustella yrityksen joh-
don kanssa milloin tahansa. My0s yrityksen johdon sekd henkilokunnan téysi tuki ja
avoimuus ovat avaimia tdmin kehittdmistehtdvan onnistumisen kannalta. Yritykselle
tarkedd on pohtia tulevaisuuden ndkymié alalla ja selvittdd mitkd ovat organisaation
kasvumahdollisuudet seki sen sisdltamat riskit, kuinka henkilostod voidaan kehittéa,

mahdollisesti lisdtd sekd sdilyttdd nykyiset tyOsuhteet.
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3.1 Organisaation kuvaus

Kuviossa 2 kuvataan kohdeorganisaation rakennetta, hierarkiaa, toimenkuvia sekd
tyonjakoa lyhykadisyydessddn vuonna 2017. Jokaiseen organisaatioon tulee luoda ra-
kenne, jotta voidaan mahdollistaa eri ihmisten ja ihmisryhmien vélinen yhteistyd.
Rakenteessa tulee myos ottaa huomioon tdiden jakautuminen henkildston kesken.
(Juuti 1992, 209-210.) UAP:n organisaatiorakenne on pienyritykselle ominainen, jol-
loin vertikaalinen ja horisontaalinen erilaistuminen on melko pientd. Tyotehtdvid ei
ole varsinaisesti tyontekijoiden kesken méadritelty, mutta osaamisalansa mukaan yri-

tyksen johto, eli toimitusjohtaja sekd talousjohtaja, jakavat tyotehtivat.

TOIMITUSJOHTAJA TALOUSJOHTAJA

- Asiakaspalvelu- - t6iden vastaanotto
paallikko ja-luovutus

- vaativat sahkotyot - vaativat asennusty6t

Kirjanpito
ASIAKASPALVELU
/ Y <\

i g‘ HUOLTOTO MENPITEET) i

Vanhempi autonasentaja 1 Vanhempi autonasentaja 2
- vaativammat sahkotyot - Erikoisosaaminen BMW & MB
- asiakaspalvelu h 4 - asiakaspalvelu (vanhat
- varaosien kilpailutus Autonasentaja omat asiakkaat)
- vaativat asentajanty6t

- Perustason huolto- ja
v asermustyot v
- asiakaspalvelu

Ty6harjoittelija/
uusi tyontekija X

Tyoharjoittelija X

Kuvio 2. Ulvilan Autopiste Oy:n organisaatiokaavio vuonna 2017

UAP on melko tyypillinen pieni linjaorganisaatio, vaikka johtoportaaseen kuuluvat
yrityksen omistajat eli toimitusjohtaja seké talousjohtaja (Isokangas & Kinkki 2004,
90). He molemmat toimivat alaistensa esimiehind yhdessd. Siksi kuviossa on kuvattu
heitd yhdelld laatikolla. Organisaation strateginen pditdksenteko on keskitetty joh-
dolle. Johdon tydnkuvat ovat jakautuneet henkildiden vahvuuksien mukaan siten, etti
toimitusjohtaja hoitaa pddasiassa puhelinliikenteen ja asiakkaiden tarjouspyyntdihin
reagoimisen sekd haasteelliset sdhkdasennustydt. Talousjohtajan tehtdviin kuuluu
kasvokkain tapahtuva asiakaspalvelu, alkaen asiakkaan saapumisesta paikalle ja paét-

tyen hénen léhtiessdén paikalta sekd vaativat asennus- ja huoltotyot. Koska yritys on



18

ndin pieni ja henkil6kuntaa suhteellisen vdhén, tulee omistajienkin osallistua huolto-
toimenpiteisiin johtotehtdvien lomassa. Kun pohditaan, kuinka organisaatiota voitai-
siin kehittdd, jotta johto pystyisi irtaantumaan “haalarthommista” useammin ja kes-
kittyméén organisaation kehittdmiseen ja strategisiin toimintoihin enemman, tulisi
mahdollisesti henkilokuntaa lisdté tai toimintoja kehittdd. Nama toimet sisaltavét ris-
keja ja uusia kuluerid. Esimerkkejéd ndistd riskeistd ovat muun muassa asiakasmééran
vidheneminen, jolloin tyontekijdille ei pystytd syOttdmiddn tyotehtdvid tarvittavaa
médrdd. Henkiloston lisddminen on yritykselle melko kallis kuluerd ja henkildston

tyoilmapiiri voi sen mydtd myds muuttua episuotuisaan suuntaan.

Ulvilan Autopiste Oy kuuluu Fixus-monimerkkikorjaamoiden ketjuun. Fixus-
korjaamoita on valtakunnallisesti yhteensd 220 kappaletta. Yritys on alusta asti kuu-
lunut Fixus-ketjuun, silld verkostotoiminta on ollut erittdin luontevaa, luotettavaa,
selkedd ja yritystd tukevaa. UAP:n hyvin alkaneen liiketoiminnan mahdollisti verkos-
ton avustus nosturi- ja laitehankinnoissa. Nama4 laitteet on yritys mydhemmin ostanut
itselleen. Ketjun varaosamyyjdt Porissa ovat olleet mukana kehittiméssé yhteistyon

toimivuutta sekd toimitusten etti tilausten osalta.

Talld hetkelld yrityksessd on kolme vakituista tyontekijdé ja rekrytointiprosessi nel-
jattd varten on kesken. Heilld jokaisella on oma osansa organisaatiossa. Yritys on
myo0s antanut monelle nuorelle mahdollisuuden kokeilla tyon tekemistd tydharjoitte-

lun avulla ja tyokokeilussakin on tydntekijoité ollut.

3.2 Strategiatyd osana organisaation kehittdmisti

Strategia on vaikea kdsite vangittavaksi yhteen lyhyeen maiéritelméaén. Siksi Mika

Kamensky (2010, 18) on tehnyt asiasta kolme miéritelméaa:
Strategiamairitelma 1
Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen

valinta muuttuvassa maailmassa.

Strategiamairitelma 2
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Strategian avulla yritys hallitsee ympdristod.

Strategiamdéritelma 3
Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisdisid tekijoitd sekd niiden
vdlisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus-

Jja kehittimistavoitteet pystytddn saavuttamaan.

Strategian 1dhtokohtana on aina yrityksen toimintaympéristo, eli muuttuva maailma.
Kysymys on tehtdvistd valinnoista monien vaihtoehtojen joukosta. Valinnoista tulee
jokaisen yrityksen jdsenen tietdd, jolloin valinnat voidaan toteuttaa méaarétietoisesti ja
kurinalaisesti. Tarve ei ole aina muuttaa omaa toimintaa ympériston muutoksia vas-
taaviksi, vaan parhaat yritykset ovat myos omilla toimillaan kyenneet vaikuttamaan
asiakkaiden, yhteistyokumppaneiden ja jopa viranomaisten toimintaan aktiivisella

toiminnallaan. (Kamensky 2010, 19.)

Strateginen johtaminen tuottaa pitkdaikaisia pdétoksid ja antaa yritykselle yhtendisen
suunnan. Strateginen johtaminen mahdollistaa yhteistyon, kokonaisvaltaisen ja in-
nostavan ldhestymistavan vaikeuksia vastaan ja mahdollisuuksien oivaltamiselle.
Yrityksen menestyminen riippuu tohtori Jeyarathmmin (2008, 3) mukaan kolmesta
seikasta: 1. toimialasta, johon se kuuluu 2. maantieteellisestd alueesta, jossa se sijait-

see ja 3. yrityksen omista resursseista, kyvyisti ja strategioista.

Strategiatyon termi kuvaa strategian tekemistd yksinkertaisesti tyoné: Strategia on
siis osa organisaation tyOtd. Strategiatyd pitdd sisdllddn myds strategian toteuttami-

sen, johon koko organisaation tulee osallistua omalla ty6lldén. (Kehusmaa 2010, 15.)

Strategiatyolle on UAP:ssd selked tarve seka tilaus, jotta voidaan maérittdd yhteiset
tavoitteet yrityksen toiminnalle ja jotta se voisi kasvaa. Perustamisvaiheessa laaditus-
sa liitketoimintasuunnitelmassaan vuonna 2011 yritys on mééritellyt itselleen toimin-
ta-ajatuksen ja toimintaa on kehitetty tarveldhtdisesti yrityksen olemassa olon aikana,
mutta tulevaisuuteen katsovaa tyoté ei ole pitkdjinteisesti aiemmin tehty. Kehittdmis-
tehtévind tehtéva strategiatyd luo yritykselle raamit, jotka ovat yhteiset tavoitteet tu-
levina vuosina sekd keinot, kuinka tavoitteisiin voidaan péddstd. TyOssd méadritetddn

arvot, kuinka asioita tehddin ja mité ei tehdd. Jotta tavoitteita kohti voidaan pyrkid,
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tulee médritelld, mitkd ovat menestymisen kannalta kriittiset tekijdt, joiden avulla
erotutaan kilpailijoista ja joissa ainakin tulee onnistua. (Ulvilan Autopiste Oy:n liike-

toimintasuunnitelma 2011)

Suoriutumista kriittisissd menestystekijoissd pitdd myos voida mitata. Strategian tu-
lee eldd ja muuttua ajan kulussa ja mittariston tulee joustaa ja muuttua strategian
muuttuessa. Strategia voidaan ndhdé joukkona oletuksia menestymiseen vaikuttavista
tekijoistd. Mikéli nama tekijat saadaan kéyttdytymiédn halutulla tavalla ja strategiaan
liittyvat oletukset ovat tosia, saavutetaan haluttu pddmaérd. Kun seurataan oletettujen
menestystekijoiden toteutumista, voidaan seurata strategian realisoitumista. (Kank-

kunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 92-93.)

Kehittdmistehtdvinid luodaan organisaatiolle strategia ja tasapainotettu mittaristo
vuosille 2018-2023 sekd toimeenpanoehdotuksia siitd, kuinka yritys konkreettisesti
ottaa mittariston kdyttoon henkiloston kanssa yhteistydssd ja kuinka strategiset as-
kelmerkit viestitddn henkilostolle. Strategian kuvaamiseen kidytetdin Balanced Sco-
recard:n ndkokulmia 14pi koko tyon. Toimeenpanoehdotusten avulla organisaatio voi
lahted nopeasti kehittimiin mittareita seuratakseen strategian toteutumista. Strate-
giatyon tulee kuitenkin olla jatkuvaa tyotd, silld strategiatyd on jatkuvaa strategian

mukaista etenemistd kohti yhteisti tahtotilaa (Kehusmaa 2010, 17).

Tadma kehittdmistehtdva ei kuitenkaan yksin riitd, vaan strategiaa tulee paivittdd vuo-
sittain ja mittareiden toimivuutta arvioida jatkuvasti. Mikili mittareiden tavoitearvot
eivdt johda menestymiseen, on mahdollisimman nopeasti kyseenalaistettava vallitse-
va strategia. Strateginen oppiminen tdydentdd mittarijirjestelmén prosessiluonteisen
kehén. Strateginen oppimisprosessi johtaa seuraavaan visioon ja strategiaprosessiin,
jossa tavoitteita tarkistetaan, pdivitetdéin ja korvataan uusien oletusten mukaan.

(Kankkunen ym. 2005, 99.)

3.2.1 Strategian laatimiseen liittyvét tavoitteet

Kerddmaéllé tietoa organisaation sisdltd, teoriasta ja toimintaympdéristostd, pystytddn

luomaan juuri kohdeorganisaatiota kehittdva strategia, jolla on selkeét tavoitteet ja
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joita kohti jokainen henkild organisaation sisdlld on valmis kulkemaan. Henkilsto
otetaan kehittamistehtdvaan tiiviisti mukaan, silld heilld on johdolle ja tutkijalle ar-
vokasta tietoa, joka tiytyy kuulla ja heidén tiytyy tulla kuulluiksi. Yrityksessd halu-
taan myds viestittdd tyontekijoille, ettd he tekevit yrityksestd menestyvin ja halut-
tuun suuntaan kehittyvin organisaation. Tdmén uskotaan motivoivan ja sitouttavan

tyontekijit yritykseen entistd tiiviimmin.

Strategiatyon tuloksena yritys maérittdd eldméntehtdvénsd, arvot ja vision sekd kei-
not, kuinka visioon tai ainakin sitd kohti pdddyttdéin seuraavien vuosien aikana. Ta-
voitteiden tdyttymistd pitdd pystyd mittaamaan, joten tyon tuloksena laaditaan mitta-

risto valittuja kriittisid menestystekijoitd mittaamaan.

StrategiatyOprosessin onnistuminen edellyttdd, ettd strategisessa suunnitelmassa on
huolellisesti arvioitu toimintaympériston vaatimukset sekd yrityksen resurssit ja néi-
den yhteensopivuus. Strategian tulee onnistuakseen olla riittdvan kirkas ajatus siité,

mihin suuntaan organisaation on kuljettava. (Salminen 2008, 30-31.)

Naéin ollen tdssad kehittdmistehtidvissd onnistuminen tarkoittaa sitd, ettd yrityksen si-
sdiset resurssit ja toimintaympéristd huomioiden saadaan aikaan ymmarrettdva suun-
nitelma eli strategia, jonka jokainen organisaation jisen ymmartdé ja joka ohjaa hé-

nen toimintaansa yrityksessé.

3.2.2 Mittaristoon liittyvét tavoitteet

Kehittdmistehtdvén tavoitteena on 10ytdd yrityksen toiminnan kriittiset menestysteki-
jét ja menestystekijoitd mittaavat mittarit. Mittarilla tarkoitetaan tasméllisesti maéri-
teltyd menetelmid, jonka avulla kuvataan tietyn menestystekijén suorituskykyé. Me-
nestystekijdt ovat taas liitketoiminnallisen menestymisen ja strategian toteutuksen

kannalta keskeisid asioita (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen. 2006, 13).

Jotta mittarit voidaan tasmaillisesti kehittdd, tulee ensin madrittdd yrityksen menestys-
tekijat. N&itd menestystekijoitd on seki taloudellisia ettd ei-taloudellisia. Taloudelli-

sia menestystekijoitd, joita voidaan mitata ovat muun muassa liikevaihtoon ja voitto-
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prosenttiin perustuvat mittarit. Ei-taloudellisia menestystekijoitd, joita voidaan mitata
ovat esimerkiksi asiakastyytyvéisyys ja henkiloston tyytyviisyys. My0s tuottavuutta

voi mitata ainakin virheiden miérén osalta (Lonnqvist ym. 2006, 30-31).

Osa mitattavista tuloksista saadaan laskemalla tilinpdatoksestd ja osaa varten tarvi-
taan kyselyitd ja uusia seurantamenetelmid. UAP:114 on kdytossdén sdhkoinen asia-
kastietojdrjestelmd, jota voi hyodyntdd erilaisten tietojen mittaamiseen, kunhan sitd
ensin opetellaan tehokkaasti kdyttdméén. Mittareita luotaessa pitdd asioiden nykytila

ensin asettaa, muuten muutosta ei voi mitata.

Menestystekijoind eli mitattavina kohteina voi kohdeorganisaatiossa olla esimerkiksi
tulos, asiakastyytyvéisyys, palautuneet tyot eli reklamaatiot ja uudet asiakkaat. Sovi-
tuille menestystekijoille pyritddn 10ytdméén tavat, joilla kehitystd voidaan mitata ja
tuloksia analysoida. Mittariston lopullinen tavoite on organisaation toiminnan oh-

jaaminen haluttuun suuntaan (Kankkunen ym. 2005, 180).

Tédmin kehittdmistehtdvan tavoitteena mittariston osalta on laatia sellainen mittaus-
jérjestelmd, joka on helppo ottaa organisaatiossa kdyttdon ja joka antaa organisaation
johdolle tarvittavaa tietoa toiminnan suunnasta. Mittariston avulla luodut raportit aut-
tavat tarkkailemaan mitattavien asioiden kehitystd. Jos indikaattorit osoittavat, ettd
luvut eivdt muutu tavoitteiden suuntaan, tulee pysdhtyi ja tarkastella toimintatapoja
pikaisesti. Mittariston avulla kerétddn tietoa seké sisdisestd ettd ulkoisesta toiminnas-
ta suorituskyvyn ja tulosten parantamiseksi. Suorituskykymittareiden tuloksille asete-
taan tavoitearvo, johon pyritddn. (Rampersad 2004, 40.) Mittareilla ei voida ennustaa
tulevaa, mutta jos indikaattoreita on tarpeeksi, ne voivat antaa tiettyjd oletuksia, joi-
den pohjalta voidaan tehdéd johtopdatoksid tulevaisuutta varten. (Friedag ym. 2005,

76.)



23

4 STRATEGIATYO

Strategisen johtamisen késitteen loi 1960-luvulla Igor Ansoff. Aluksi strategiatyd
jaettiin kahteen osioon, suunnitteluun ja toteutukseen. Ensin suunniteltiin ja sitten
toteutettiin irrallisina toimina. Kamensky (2015, 9-10) kirjoittaa teoksessaan Menes-
tyksen timantti: ”Strategian tuhon siemen alkaa itdd silloin, kun suunnittelu ja toteu-
tus irrotetaan toisistaan”. Strategiaprosessiin tulisi aina ottaa mukaan suuri joukko
ihmisid, heitd jotka ovat avaintekijoitd sekd suunnittelussa ettd strategian toteutukses-
sa. Aina ei kuitenkaan saada toivottua tulosta aikaan, jolloin tulisi pohtia seuraavia
kysymyksid: 1) Ymmirretddnko strategiatyon tekemistd ja osataanko sitd tehdi, 2)
Osataanko johtaa niin, ettd strategia voi menestyd, 3) Riittd8dko osaaminen strategian
luomisessa, toteuttamisessa ja uudistamisessa, 4) Ollaanko vuorovaikutuskykyisid

seka sisdisesti organisaatiossa, ettd ulkoisesti asiakkaisiin ja sidosryhmiin ndhden.

Strategia laaditaan yleensd kolmeksi vuodeksi kerrallaan, mutta pdivitetddn vuosit-
tain. Usein strategian laatiminen kytkeytyy organisaation vuosikelloon ja ajoittuu
alkuvuoteen. Hallitus kdynnistdd ja pdattda strategiatyon. Strategiaty6hon kuuluvat
sisdinen ja ulkoinen analyysi, pddméérien asettaminen ja toimenpideohjeiden méari-
tys. Strategia kdytdnnon toimeksi toteutetaan strategisilla hankkeilla, joille jokaiselle
luodaan yhteinen seurantadokumentaatio. Strategiatyon tuloksena saattaa suurella
konserniyhtiolld syntyd sata sivua materiaalia, kun taas yksinyrittdjélld tieto on yk-
sinomaan hénen péaénsi sisdlld. Suurin sudenkuoppa strategiatydssd on hyvén strate-
gian jalkauttamisessa toimenpidetasolle. Téstd syystd vuorovaikutuksen merkitys
kasvaa ja koko organisaation linkittdminen strategiatydhon korostuu. (Vuorinen

2013, 249-251.)

Yritysjohto ei voi osallistua kaikkeen padtdksentekoon, vaan vastuuta tulee jakaa ko-
ko organisaation alalle. Ilman strategiaa organisaatio helposti juuttuu vanhaan eikd
uusiutumista tapahdu. Strategian avulla voidaan méirittdd organisaation resurssien ja
kyvykkyyden optimaalinen hyddyntdminen. Strategian tarkoitus on néyttdd koko or-
ganisaatiolle toiminnan suunta ja yhdenmukaistaa sitd. Strategia myds muuntaa ai-

neettoman padoman aineelliseksi tulokseksi. (Kallama 2016; Rampersad 2004, 104.)
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Strategiatyon tulisi kehittdd organisaatiota jatkuvaluontoisesti siten, ettd askel aske-
leelta organisaation strateginen kyvykkyys kasvaisi. Organisaation strategiatyotd tu-
lisi kehittdd tavoitehakuisesti, mikd edellyttdd mittaamisndkdkulman huomioimista.
Organisaatioissa on olemassa kaksi ryhmdd vallankdyton suhteen: ensimmaéiseen
ryhméddn kuuluvat johto ja valtaa kéyttdvdt sidosryhmat, jotka asettavat tavoitteet,
organisaation olemassaolon tarkoituksen sekd perusldhtokohdat ja rakenteen, seuraa-
vat tuloksia ja toimintaa sekéd ohjaavat organisaatiota. Toiseen ryhméédn kuuluu hen-
kilosto. Se toteuttaa johdon antamia tavoitteita, kerdé ja antaa informaatiota seka “to-

teuttaa strategiaa”. (Ylisirnio 2011, 26-27.)

Strategian avulla organisaatio ilmaisee tavoitteet, mitd haluamme saada aikaan tule-
vaisuudessa; rajaukset, mitd teemme ja ennen kaikkea mitd emme tee tulevaisuudes-
sa; kilpailuedun, mitd erityistd voimme tarjota, milli erotumme muista organisaa-
tioista. Strategiaprosessin keskeinen siséltd etsii vastauksia, suunnittelee tulevaa, te-

kee paatoksid ja toimeenpanee pédtetyt hankkeet. (Kallama 2016.)

Asiakas lopulta ratkaisee yrityksen strategian onnistumisen, silld asiakkaan valinnat
luovat myynnin, kassavirran ja omistaja-arvon. Yrityksen tulee keskittyd strategia-
tyOsséd tunnistamaan asiakkaan ostopdétdsten ja —motiivien 1dhtokohdat syvillisesti ja
vastata ndihin motiiveihin. Asiakkaan tarpeet tulee nikyé yrityksen vision pohjana,
yrityksen strategiassa ja koko sité toteuttavassa arvoketjussa. Toiseksi yrityksen tulee
ndhdé asiakkaan tarpeisiin vaikuttavat ongelmat ja haasteet, sekd vastata niihin. T&-
mé vaatii yritykseltd strategian ja vision sisdistimistd. Kolmanneksi yrityksen tulee
menestyédkseen toimia ketterdsti, eli jarjestdd resurssit niin, ettd ne palvelevat asiakas-

ta ja tulevaisuuden haasteita. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 30-31.)

Ahonen ja Rautakorpi (2008, 32) ovat teoksessaan listanneet asiakasymmaérryksen
vaikutusta yrityksen strategiaty0hon ja menestymiseen seuraavasti:
e Vision eli tahtotilan taustalla tulee kéyttdd syvdd asiakasymmarrystd, eli asi-
akkaiden tarpeiden ja motiivien tunnistamista ja tunnustamista
e Strategia ja tavoitteet tulee asettaa siten, ettd pystytdén vastaamaan asiakkaan

tarpeisiin niilld resursseilla, joita on kéytettévissa tai hankittavissa
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e Strategian jalkauttaminen alkaa jo resurssien allakoinnista, jolloin syntyy
myo0s viesti koko arvoketjulle, ettd toimintamme perustana on asiakkaiden
tarpeet ja motiivit

e Tulos syntyy toiminnan perusteella, jos ja kun asiakasymmaérrys on vahvasti
ldsnd toiminnassa

e Asiakaspddomalla, eli nykyisten ja tulevien asiakkaiden tuoma voitto, on tai-
pumusta kasvaa asiakkaan luottamuksen kasvaessa. Ja yritys voi vahvistaa

luottamusta, kun hinen tarpeisiinsa vastataan nyt ja tulevaisuudessa

Strateginen johtaminen ja strategiaty ovat viestintdd eri muodoissa. Jotta strategia
toteutuisi, on sen oltava eldvd osa piivittdistd organisaation puhetta. Sen ei tule olla
korkealentoista, ympéripyoredd tai vaikeaselkoista tekstid, vaan ryhmén tai henkilon
huomioonottavalla tavalla ilmaistua viestintdd. (Kehusmaa 2010, 31-33.) Ylisirnion
(2011, 22) mukaan organisaation strategiatydssa on yksinkertaisimmillaan kaksi osa-
aluetta, joissa onnistuminen ratkaisee, kuinka hyvin organisaatio menestyy. Ensim-
maéinen alue on strategian sisdltoon liittyvd osuus. Mitkéd ovat ne valinnat, joita johto
ja sidosryhmit ovat tehneet? Toiseksi menestymiseen vaikuttaa se, kuinka suunnitel-
lut ja pédtetyt valinnat saadaan otettua kdyttoon. Selvdd on kuitenkin se, etté strategi-
an tekeminen on inhimillinen prosessi, jossa ensiksi ajatellaan ja visioidaan tavoittei-
ta ja mahdollisuuksia, tehddan paédtokset — nojautuen perusteisiin — ja lopuksi suorite-

taan niitd tehtdvid, joilla padstddn haluttuun lopputulokseen.

Kohdeorganisaatiossa strategia pédtettiin laatia seuraaville viidelle (5) vuodelle
2018-2023 ja sitéd pdivitetddn seuraavan kerran alkuvuonna 2019, jolloin my0s mitta-
risto on saatu kéyttoonotettua ja sen toimivuutta testattua. Néin ollen myds mittareita
tarkistetaan seuraavassa strategiatyOvaiheessa. Strategiatyon apuna kéytetddn tdssd
kehittdmistehtdvéssa tasapainotettua mittaristoa (BSC) tydkaluna nykytilan selvitys-
tyOssd, tavoitteiden asettamisessa ja seurantamittareiden luonnissa. Tyokalu sopii
erinomaisesti strategiatyon syy-seuraussuhteiden selvittimiseen, kun tarkasteluun
mukaan otetaan BSC:n eri ndkokulmat: Talous, asiakkaat, sisdiset prosessit ja ver-

kostot sekd henkilosto ja osaaminen. (Kaplan ym. 2002, 12.)
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4.1 Toiminta-ajatus

Toiminta-ajatus on lyhyt méaéritelmé siitd, miksi organisaatio on olemassa. Se kuvaa
organisaation olemassaolon tarkoitusta ja sitd, mitd yritykselld on tarjota asiakkaille.
Toiminta-ajatuksen tulisi antaa yrityksen johdolle ja tydntekijoille kuva kokonaista-

voitteesta, johon heidin toivotaan yhdessé pyrkivin. (Kaplan ym. 2009, 57.)

Kamenskyn (2015, 34) mukaan toiminta-ajatus ilmaisee yrityksen perustarkoituksen,
miksi yritys on olemassa. Tulee siis pohtia, miten asiakkaat saadaan ostamaan juuri
meiltd? Mitd perustehtivid meille on uskottu; mitd tehtévid hoidamme ja milld ta-

voin?

Lindroos ja Lohivesi (2006, 17) kirjoittavat, ettd organisaatiot ovat olemassa asiakas-
ta varten. Sen sijaan, ettd pohtisimme, mitd me haluamme tuottaa tai myyda, tulisi
pohtia, mitd asiakas haluaa ostaa tai saada. Asiakasta kiinnostavat vain hidnen omat
arvonsa, tarpeensa ja realiteettinsa. Ndin pohjimmiltaan vasta asiakas ja hinen tar-

peensa madrittdvit organisaation.

Kohdeorganisaation toiminta-ajatusta pohdittaessa ldhdettiin liikkeelle ylldmainituis-
ta madritelmisté ja pureuduttiin asiakkaan nakdkulmasta asiaan. Toiminta-ajatukseksi
madriteltiin: Ulvilan Autopiste Oy huoltaa erinomaisesti kaikki asiakkaiden autot ids-
td ja merkistd riippumatta. Néin jokaisen asiakkaan tarve, hidnen autonsa huoltami-

nen, huomioidaan laadukkaalla ja hyvilld toiminnalla, erinomaisesti.

4.2 Tavoitteiden, vision ja arvojen médrittiminen

Visio on tahtotila yrityksen tulevaisuudesta. Visiossa médritetdéin organisaation stra-
tegian tavoitteet. Silld organisaatio ilmaisee, kuinka yritys haluaa muiden nikevin
itsensd. Usein visiossa madrdytyvit yrityksen haastava tavoite, kuten olla markkina-
johtaja toimialalla tdlla paikkakunnalla. Osaamisalan mairittely, olla alan asiantunti-
ja sekd aikatauluun maédrittely, viiden vuoden kuluessa. Esimerkki visiosta voisi ndin
olla: Olla toimialan markkinajohtaja ja asiantuntija Ulvilassa viiden vuoden sisilla.

(Kaplan ym. 2009, 59.)



27

Vision tulisi olla toimintaa ohjaava, haasteellinen kuvaus organisaation toivotusta
tulevaisuuden tilasta. Organisaation johdon tulee saada henkilokunta ymmartdméain
muutoksien vélttdmattomyys ja luoda padmaard, joka haastaa kaikki, myds jo menes-
tyvdssd organisaatiossa, kehittyméddn vield paljon paremmiksi. Hyvit johtajat asetta-
vat kunnianhimoisia tavoitteita organisaatiolleen, mukaan lukien selkedt mittarit ja
tarkoin médritelty aikataulu. Tehokkaasti tehty visio ohjaa henkildkohtaisia tavoittei-
ta ja luovuutta, luo sopeutuvan ilmapiirin, vahvistaa organisaation uskoa tulevaisuu-
teen ja siten vapauttaa energiaa henkildston keskuuteen. (Kaplan ym. 2009, 60;

Rampersad 2004, 38.)

Hyvi visio Lindroosin ja Lohiveden (2006, 26) mukaan on:
- Innostava henkil6stolle
- Toimiva asiakkaille

- Mitattavissa uskottavasti

Ulvilan autopiste Oy:n visiota pohdittiin moneen kertaan ryhmékeskusteluna (LIITE
1) johdon kanssa ylld kirjattujen teoriatietojen pohjalta, ennen kuin pédadyttiin seu-
raavaan. Yrityksen visioksi kirjattiin: Haluamme olla Porin seudun johtava yksityi-

nen monimerkkikorjaamo viiden vuoden kuluessa omassa toimitilassa

Tavoitteet ovat tirked osa strategiatyotd, silld ne auttavat yritystd samaistumaan ym-
pardivdan maailmaan ja auttaa ihmisid toimimaan yhtendisesti. Tavoitteet auttavat
paétosten koordinoinnissa ja viestittynd henkilostolle ohjaavat heiddn toimintaansa.
Jo pelkilla tavoitteiden asettamisella on my0s tapana kasvattaa yrityksen suoritusky-
kyd. Tavoitteita tulee asettaa usealle osa-alueelle yrityksen toiminnassa. Niitd osa-
alueita ovat sijoitetun pddoman tuotto, markkinaosuus, innovatiivisuus, tuottavuus,
fyysiset ja taloudelliset resurssit, johdon suorituskyky ja kehittaminen, tyontekijoiden
suorituskyky ja asenteet sekd sosiaalinen vastuu. Tavoitteita pitdd pystyd mittaamaan,

jotta toimintaa voidaan arvioida. (Jeyarathmm 2008, 22.)

Ulvilan Autopiste Oy:n tavoitteena oli ensinndkin tdmén kehittdmistehtdvin myota
kehittdd toimintaansa suunnitelmallisempaan suuntaan. Kehittdmistehtédvén tuloksena

laadittavan mittariston mittarit ovat yrityksen tavoitteita kuvaavia ja kehityssuuntaa
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mittaavia. Niissd on otettu huomioon eri ndkdkulmat ja ndin ollen muodostavat hy-
vén tavoitteellisen kokonaiskuvan. Yritykselle tehtdvaksi jad kehittdmistehtavén paa-
tyttyd madrittdd jokaiselle tavoitteelle eli mittarille tavoitearvot, joita kohti yritys

pyrkii ja tekee toitd saavuttaakseen.

”Arvot ovat niitd periaatteita, joiden mukaan yritys toimii” (Kamensky 2015, 34).
Arvot heijastavat sitd, mikd on organisaatiolle todella tirkedd. Usein puhutaan ydin-
arvoista, jotka ovat yrityskulttuurin tukipilareita ja yrityksen sielu. Arvot ovat siis
asioita, joista ei tingitd ja joiden mukaan toimitaan tai jatetdén toimimatta. (Kaplan

ym. 2009, 57-58.)

Strategiatyon yhteydesséd on tirkedd arvioida nykyistd organisaatiokulttuuria ja poh-
tia, minkélaisiksi kulttuurin ja arvojen halutaan muodostuvan strategisessa tahtotilas-
sa eli visiossa. Arvoista tulisi keskustella koko organisaation kesken ja jokaisen pi-
tdisi kyetd tuomaan omat henkilokohtaiset arvonsa myds esille. Tdmai vaatii kypsyyt-
td ja rohkeutta. Keskustelevaan, eldvién ja dlykkédédseen strategiatydhon kuuluu kui-
tenkin omien kokemusten ja tuntemusten esille tuominen. Arvojen médrittely ei pel-
késtdén riitd, vaan lisdksi tulee arvioida myds johtamis- ja ohjausmallien yhteensopi-
vuutta tavoitearvojen kanssa. Prosessin myotéd toteutuvat uudet arvot eivét valttamét-
td ole tdysin samoja, kuin aluksi mééritellyt tavoitearvot. Strategiatydon myotd tavoi-
tearvot tdsmentyvit ja tarkentuvat sekd kehittyvit pidemmalle. (Kehusmaa 2010, 88-

89.)

Organisaation yhteiset arvot ja pelisddnndt eli yrityskulttuuri ja toimintamallit sekd
johtamisjdrjestelméd vaativat yhteisid kokemuksia, vuorovaikutusta ja ndkemysten
vaihtoa syntyékseen. Johdon toiminta on jatkuvan tarkkailun alla ja uskottavuus ra-
pautuu nopeasti, jos sen tyOskentelytapa ja pddtdkset ovat ristiriitaisia arvoviestien
kanssa. Parhaimmillaan tavoitearvot ovat mukana organisaation kaikessa toiminnas-
sa, tietoisesti ja tiedostamatta. Vihitellen tavoitteiksi asetetut arvot saavat ei-toivotut
arvot véistymddn, mutta prosessi on melko hidas. Todellinen strateginen muutos
edellyttdd usein myos yrityskulttuurin ja sen ytimend olevien arvojen muuttamista.

(Kehusmaa 2010, 90-91.)



29

Ulvilan Autopiste Oy:sséd arvoja on pohdittu jo liiketoimintaa kdynnistettdessd vuon-
na 2011, silloin kirjattiin toiminta-ajatukseksi Huoltaa kaikki autot, idstd ja merkistd
riippumatta. Lauseesta voidaan todeta, ettd perustajajésenet, nykyinen yrityksen joh-
to, oli padttinyt, ettd jokaista palvellaan oli auto minkilainen tahansa. Nyt seitsemén
vuotta myohemmin keskusteltaessa arvoista johdon kanssa (LIITE 1), paddyttiin lis-

taamaan seuraavat arvot yrityksen toiminnalle:

* Erinomainen yrityskulttuuri ja tyStyytyvaisyys
* Asiakastyytyvdisyys ja luotettavuus

* Ympdrist6d kunnioittavat toimintatavat

* Lapindkyvyys ja rehtiys

* Uuden teknologian autoilijoiden palveleminen

Néiden arvojen tulee ohjata yrityksen henkildston toimintaa. On my6s mahdollista,
ettd toimintatapoja tulee muuttaa, jos ne eivdt ole nédiden tavoitearvojen mukaisia.
Arvot tulee ottaa huomioon jokaisessa asiakaskohtaamisessa, tyon suorittamisessa ja
henkiloston toimintatavoissa sekd uusien henkildiden palkkauksessa. Arvot tulee
viestid henkildstolle ymmarrettdvésti ja selkedsi, jotta he voivat sitoutua toimimaan
yrityksen arvojen mukaisesti sekd mahdollisesti muokata omia toimintatapojaan joh-

don esimerkillisen toiminnan mukaisesti.

4.3 Elaméintehtiva

Eldmintehtdva (engl. Mission) yhdistdd toiminta-ajatuksen (missio), vision ja arvot
kokonaisuudeksi. Organisaation tulee tietdd perustarkoituksensa, tulevaisuuden tah-
totilansa ja arvopohjansa, joihin kaikki toiminta perustetaan. Eldméntehtévia ei voida
irrottaa koskemaan organisaation jotakin osaa, vaan sen tulee ilmaista ja palvella ko-
ko yhtiétd. Hyvin muotoiltu tahtotila kertoo tydntekijoille, miten heidén toimintansa
vaikuttaa kokonaisuuteen. Missio ja visio ohjaavat organisaatiota toimien sekd kom-
passina ettd karttana. Jos pédatoksentekotilanne on vaikea, tulee kysyd: miké vaihto-
ehto kuvaa parhaiten eliméntehtdviimme? (Kamensky 2015, 34; Rampersad 2004,
38.)
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Pohdittaessa UAP:n eldméntehtivid, tuli pohtia, kuinka sovitetaan toiminta-ajatus,
tavoitteet, arvot ja visio yhdeksi kuvaavaksi lauseeksi. Keskustelussa paadyttiin seu-
raavaan: UAP huoltaa erinomaisesti ja asiakkaan tarpeita kunnioittaen kaikki autot,

idstd, kdyttovoimasta ja merkistd riippumatta laadukkaalla yhteistyélld.

Naéiden strategisten linjausten jdlkeen jatkettiin pohdintoja yrityksen nykytilasta eri
analyysityokaluja hyviksi kéyttden. Kaikissa keskusteluissa keskityttiin pitdimédan
mielessd sovitut strategiset linjaukset yrityksen tavoitteiden, vision, arvojen ja elé-

méntehtdvin osalta.
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5 ULVILAN AUTOPISTE OY:N NYKYTILAN ARVIOINTI

On tdrkedd tuntea yrityksen ldhtotilanne ja toimintaymparistd sekd niiden vuorovai-
kutus toisiinsa. On tiedettdvd mistd yritys on tullut ja missd se on nyt, ja ennen kaik-
kea minne se on menossa. Analyysityd on mahdollisuus kehittdd joukkuetyoskente-
lyé: 10ytaa yhteinen kieli, tunnistaa ristiriidat ja erimielisyydet sekd muodostaa yhtei-

nen nakemys nykytilasta. (Kamensky 2010, 114).

Analyysit jakautuvat kahteen padryhmiin: ympéristdanalyyseihin ja sisdisen tehok-
kuuden analyyseihin. Hyvéd kokonaisndkemys on analyysityon haaste, jota helpotta-
maan on kehitetty synteesianalyysit, joissa on yhdistetty sekd ulkoisten, ettd sisdisten
tekijoiden analysointi. (Kamensky 2010, 115.) Téllainen analyysitydokalu muun mu-

assa SWOT on.

5.1 Liiketoimintasuunnitelma strategiatyon pohjana

Kannattavuus on yrityksen kasvun perusta. Hyvin kannattava yritys pystyy kasva-
maan, kun taas heikosti kannattavan ei kannattaisi kasvaa laisinkaan. Yrityksen tulee
aina kasvaa “oikeassa” suhteessa, eli litkevaihdon, taseen loppusumman ja henkilds-

ton tulee kasvaa kési kddessd ja suhteessa toisiinsa. (Alhola & Lauslahti 2002, 154.)

Yrityksen liikekirjanpitoa tutkimalla voidaan todeta, ettd Ulvilan Autopiste Oy:n tu-
lee lisétd henkilostod, jotta se voisi vieldkin kasvaa. Kasvun hidastuminen on selke-
dsti havaittavissa yrityksen vuoden 2016 tuloslaskelmaa tarkasteltaessa, jolloin hyvi
kasvuvauhti on ollut suoraan verrannollinen henkilostomédrin lisdéntymiseen. Nyt
henkildstod ei olla lisdtty vuoden 2015 jélkeen ja liikevaihdon kasvutahti on selkeésti
hidastunut vuonna 2016 ja 2017. Tasta samaisesta kehityksestd kertoo myos yrityk-
sen tuottavuuden tunnusluku: liikevaihto/henkild; vuonna 2014 luku oli 125 620,30
€, vuonna 2015: 122 661,80 € ja vuonna 2016: 128 820,80 €. Taulukossa 1 havain-

nollistetaan litkevaihdon muutosta vuosien 2014-2016 valilla.
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Taulukko 1. Ulvilan Autopiste Oy:n liikevaihdon muutos 2014-2016

Toiminnan laajuus ja kasvu

Liikevaihto 644 1041 613 309,0 502 481,0
Liikevaihdon kasvu-% 5,0 % 22,1 %
Henkilékunnan lkm 5 5 4

Kirjanpidosta voidaan havaita, ettd liikevaihdon kehitys on ollut vuosittain kasvu-
suunnassa. Vuodesta 2014 vuoteen 2015 kasvua oli 22,1% ja vuoden 2015 ja 2016
vélilld 5%. Tamé pienempi kasvu selittyy henkilostomadrélld. Vuonna 2014 tyonteki-
joitd oli neljd ja 2015 ja 2016 heitd oli viisi. Ndin ollen vuonna 2015 pystyttiin myy-
méén tyotd paljon enemmén, kuin vuonna 2014, kun taas henkildston rajallisuus tu-
lee esiin vuosien 2015 ja 2016 vertailussa. Voidaan siis todeta, ettd henkilostomééran
kasvaessa, on liikevaihtokin vuositasolla kasvanut ja kun henkilostomiérad ei olla

lisdtty, on kasvuvauhti liikevaihdossa hidastunut.

Yritykselle on kirjattu liiketoimintasuunnitelma vuonna 2011 ja suunnitelmaa on
paivitetty vuonna 2017 uuden hallihankkeen pohjaksi. Liiketoimintasuunnitelma on
yksi dokumenteista, joita hyddynnetddn kehittimistehtdvassd. Yrityksen toiminta-
ajatuksena on toimia autoalan monimerkkikorjaamona, jonka palvelut koskevat
enimmédkseen henkild- ja pakettiautoja merkkiin katsomatta. Liiketoimintasuunni-
telmaan on kirjattu suurimmiksi arvoiksi asiakaspalvelun laatu ja henkildston tyyty-
véisyys. Tulevaisuuden tavoitteiksi on kirjattu toiminnan kehittiminen ja monipuo-
listaminen asiakkaiden tarpeiden mukaan. Toimintasuunnitelmaan on myos kirjattu,
ettd nykyisisséd toimitiloissa yritys ei voi endd kasvaa, vaan yrityksen on seuraavaksi
investoitava hallihankkeeseen, voidakseen kehittyd haluamaansa suuntaan. (Ulvilan

Autopiste Oy:n liiketoimintasuunnitelma 2017.)

Vuosi 2017 on ollut yritykselle menestyksekés ja he ovat saaneet toiminnastaan kii-
tosta. Heidét palkittiin lokakuussa 2017 vuoden Fixus-korjaamoyrittdjiksi valtakun-
nallisesti 220 korjaamon joukosta. My0s Satakunnan yrittdjat Ry palkitsi kohdeorga-
nisaation yrittdjit vuoden nuorina yrittdjind. Perusteita molemmille valinnoille olivat

yrityksen kasvu, organisaatiokulttuuri ja erinomainen asiakaspalvelu, josta yrittdjat
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ovat aina saaneet kiitosta. (Satakunnan Kansan www-sivut 2017.) Tétd ennen Ulvilan

yrittdjat palkitsivat yrittdjat vuoden 2015 nuoriksi yrittdjiksi.

Néamaé tunnustukset osaltaan ovat merkki siitd, ettd yrittdjit ovat onnistuneet luomaan
menestyvin ja kasvavan yrityksen omin voimin niin sanottua maalaisjirked ja 14-
himmaéisen huomioon ottamista hyvéksi kadyttdmailld sekd myos Fixus-ketjun yhteis-
tyokumppanien avulla. He eivit ole korkeasti koulutettuja johtajia, vaan he ovat kas-
vaneet hyviksi johtajiksi yrityksensd mukana. Jotta yritys voi jatkaa hienolla nousu-
johteisella urallaan, on kannattavaa pohtia tulevaisuutta hieman syvéllisemmin. Ke-
hittdimishankkeesta keskusteltaessa pdddyttiin strategian kirjaamiseen ja mittariston
luomiseen. Ndiden avulla organisaatiossa olisi selkedt, yhdenmukaiset toimintatavat

ja tavoitteet ja toiminnan mittaaminen olisi myds mahdollista.

5.2 Nykytilan arvioinnin l&htokohdat

Jotta voidaan pohtia tulevaa, tulee nykytilanne olla selvilld. Tulee myds huomioida
se, ettd tdmdn pdivdn vahvuus saattaa olla huomisen heikkous (Kamensky 2010,

114).

Nykytilaa arvioidaan yhdessd johdon ja henkil6ston kanssa, jotta analysoitavaksi
saadaan luotettavaa ja ajankohtaista tietoa juuri kohdeorganisaation hyvéksi. Jotta
analysoitavaa oikeanlaista tietoa saadaan tarpeeksi, valittiin organisaatiolle tehtévak-
si SWOT-analyysi. Perinteisen nelikenttdi SWOT-analyysin sijaan tehtiin BSC-
ndkokulmiin (talous-, asiakas-, prosessi- ja henkilostd sekd osaamisndkdkulmat) pe-
rustuva analyyttisempi SWOT-analyysi, jonka avulla saatiin laajempi tietopohja me-
nestystekijoistd strategiaa varten. Analyysi toteutettiin koko henkildston tietoa hy-
véksi kdyttden. Analyysin alussa tietoa kerdttiin jokaiseen ndkokulmaan suuri maéré,

jonka jélkeen taulukkoa karsittiin ja tiivistettiin menestystekijoitd silmalld pitéden.

Yrityksen toimiala, toimintaympéristd seka kilpailijat tuli myds ottaa analyyseissd
huomioon, jotta voitiin asemoida yritys myds ndiden nédkdkulmien osalta. Vahvuuk-

sien arviointi antaa viitteitd siitd, erottuuko joku vahvuuksista jo télld hetkelld kilpai-
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luetuna tai minka tyyppisestd vahvuudesta tai mahdollisuudesta voisi olla mahdollis-

ta kasvattaa erottautumistekijd. (Kehusmaa 2010, 76.)

5.3 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on kehitetty Yh-
dysvalloissa 1960-luvulla. Se on vieldkin yksi kdytetyimmisté liikkeenjohdon strate-
giatyokaluista sen helppokéyttdisyyden ja visuaalisuuden vuoksi. Mallin alkuperéi-

sestd kehittdjdstd ei olla tdysin yksimielisid. (Vuorinen 2013, 88.)

SWOT on luonteeltaan yhteenvetévid synteesinomainen analyysi. Tydkalun tarkoitus
on tuottaa selked kokonaiskuva yrityksen nykytilasta strategisten valintojen tueksi.
(Vuorinen 2013, 88.) SWOT-analyysin avulla on helppo kuvata organisaation vah-
vuudet ja kehityskohteet, eli sisdinen toimintaympéristd, sekd uhat ja mahdollisuudet,

eli ulkoinen toimintaympaéristo (Kehusmaa 2010, 71-72).

Kehittdmistehtdvissd valittiin kéytettdviksi SWOT-analyysia tyokaluna, koska yri-
tyksen nykytilaa ei olla aikaisemmin selvitetty. SWOT-analyysin pohjalta voidaan
tehdd péddtelmid, miten vahvuuksia voidaan kayttda hyviksi, miten heikkoudet muu-
tetaan vahvuuksiksi, miten tulevaisuuden mahdollisuuksia hyddynnetddn ja miten
uhat viltetddn. Tuloksena siis saadaan toimintasuunnitelma. (Lindroos & Lohivesi

20006, 218.)

Perinteisesti SWOT-analyysi kuvataan nelikentténd, jossa selvitetdén yrityksen siséi-
set asiat vahvuuksina ja heikkouksina, ja ulkoisen ympériston vaikuttimet mahdolli-
suuksina ja uhkina. Kuviossa 3 on kuvattu SWOT-analyysi perusmuodossaan.
SWOT-analyysi tuottaa kayttokelpoisen “valokuvan™ organisaatiosta ja sen ymparis-
tostd. Se ei kuitenkaan kuvaa, kuinka olennaisia eri kehityskohteet, vahvuudet, mah-
dollisuudet ja uhat ovat, vaan analysoinnissa pitdd tukeutua muihinkin menetelmiin.

(Kehusmaa 2010, 72.)
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( N
Yrityksen Vahvuudet Heikkoudet
sisaiset asiat
Ulkoinen _
ympéristo Mahdollisuudet Uhat

\. 4

Kuvio 3. SWOT-analyysi perusmuodossaan (Lindroos ym. 2006, 218).

Koska tarkoituksena oli luoda UAP:lle strategia tuleville vuosille, piti SWOT-
analyysiin panostaa perusmuotoa enemman. Strategian laatimisessa kdytettiin apuna
BSC —mittaristoa, jota raportissa kuvataan myohemmin lisdd. Analyysissd otettiin
kehittdmistehtdvdssd kaytettdvat neljd (4) ndkokulmaa tarkasteluun jo SWOT-
analyysivaiheessa. Namé neljd nidkokulmaa ovat talous-, asiakas-, organisaation pro-
sessit ja verkostot- sekd henkilosto ja osaaminen nédkokulmat. Analysoinnissa ldhdet-
tiin litkkkeelle siten, ettd tutkija kirjasi ylos asioita, jotka saatiin selville yrityksen kir-
janpitoon perehtymisen jélkeen ja aikaisempien havaintojen perusteella. Seuraavassa
vaiheessa pohdittiin johdon kanssa yhdessd ryhmaihaastattelumenetelmalld asioita ja
korjattiin tutkijan kirjaamia kohtia heiddn nikemyksensd ja tietojensa valossa. Kol-
mannessa vaiheessa haastateltiin yrityksen henkilokuntaa ja pyydettiin heiltd nédke-
myksid ennen kaikkea prosessien ja henkildston asioihin kirjattavien kohtien sisél-
toon. Taulukossa 2 (s. 40) ovat kirjattuna ndkokulmien mukaan yrityksen nykytilan

SWOT huomioiden yrityksen sisiiset ja ulkoiset vaikuttimet.

5.3.1 Johdon fokusryhmihaastattelun tulokset

SWOT-analyysii tehtdessd sovittiin UAP:n johdon kanssa, ettd tiedonhankintamene-

telménd kdytetddn erilaisia ryhméhaastatteluja. Fokusryhmiksi pédtettiin johdon fo-



36

kusryhmad, henkiloston fokusryhmai sekéd koko henkiloston ryhma. Haastattelut myos
suoritettiin tdsséd jarjestyksessd SWOT-analyysin osalta. Ennen haastatteluja, tutkija
laati SWOT-analyysikartan keskustelun perustaksi sekd teemalistan keskustelun poh-
jaksi (LIHTE 2). Niin pééastiin keskustelemaan, mité ajatuksia johdolla oli eri ndko-

kulmiin liittyen.

Ensimmdiselld ryhmihaastattelulla pyrittiin selvittimién johdon ndkemykset organi-
saation vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja uhista eri ndkdkulmiin pei-
laten (talous-, asiakas-, sisdiset prosessit ja verkostot- ja henkildstd ja osaaminen né-
kokulma). Haastattelu nauhoitettiin ja muistiinpanoja kirjattiin keskustelun edetessa.
Johto antoi tutkijalle hyvin lisdd tietoa eri ndkdkulmiin kokemukseensa perustuen.
Esimerkiksi internetaikaa elettdessd on autokorjaamolle todellinen uhka se, ettd ihmi-
set tilaavat varaosansa itse internetistd. Néin ollen jad iso osa katteesta saamatta ja
my0s valtakunnallisesti ajateltuna, verorahat valuvat maamme rajojen ulkopuolelle.
Myos erilaiset kilpailutuspalvelut, joista suurimpana Auto Jerry —palvelu koettiin
haastattelussa eriarvoistavana uhkana. Palvelussa tarjouksista kilpailevat niin yhden
miehen autotallipajat, suuret merkkiliikkeet kuin Ulvilan Autopiste Oy:n kaltaiset
keskikokoiset yksityiset korjaamot. Kilpailu on kovaa ja yritysten vaikutusmahdolli-

suudet asiakkaan ostopaitoksen syntyyn ovat heikot.

Talld hetkelld yrityksille tarjotaan edullisen korkotason lainaa. UAP on investoimas-
sa paljon uuteen hallikiinteistoon ja uhkana on korkojen nousu. Koska UAP:n talous
on tilld hetkelld hyvélla pohjalla, eikd ulkopuolista rahoitusta ole aiemmin tarvittu,
matalan koron laina on yritykselle myos luvattu. Tamé pienentdd rahoitusriskid ja

madaltaa kynnysté investoida.

Tédmain hetkinen toiminta ei tuota mitddn, jos prosesseissa ei tapahdu mitéén. Esimer-
kiksi yoaikaan korjaamo ei tuota mitddn. Tamé koetaan télld hetkelld taloudellisena
heikkoutena, mutta my0s mahdollisuutena, silld uuteen halliin on tulossa vuokralle
katsastusasema. Yrityksen toiminta on osin haavoittuvaista, silld henkildston sairaus-
lomat ja vuosilomat vaikuttavat koko toimintaan. Aikataulut ja prosessit sekaantuvat,
muu henkilokunta joutuu tekemédn myos poissaolevan tyotehtdvét ja johto selittele-

miin asiakkaalle mahdollisia viivastyksia.
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Téssd muutamia otteita haastattelusta johdon fokusryhmaltd. “Osaamista tulisi kehit-
tdd koko organisaation tasolla. Meiddn pitdisi voida siirtyd operatiivisesta toimin-
nasta useammin johtotehtdviin, kuten taloudellisia laskelmia ja mittaristojen rapor-
tointeja tarkistamaan ja kehittimddn, mutta tdlld hetkelld vastuun jakaminen tuntuu
haastavalta. Haluaisimme silti jakaa vastuuta tyontekijoiden kanssa, jotta heiddn
motivaationsa sdilyisi ja sitoutuminen yritykseen paranisi entisestddn”. (Ulvilan Au-

topiste Oy:n johtajien fokusryhméhaastattelu 2017.)

Ryhmaéhaastattelun lopuksi oli eteenpidin tydstetty SWOT-analyysi valmis. Johdon
kanssa pohdittiin myds, kuinka henkildsto tulisi valmistella heidédn fokusryhmén
haastattelutilanteeseen ja tultiin sithen tulokseen, ettd tutkija tekisi valmiiksi listauk-
sen asioista, joita henkildstd pohtisi kotonaan yon yli ja joista sitten seuraavana ilta-
pdivand pidettdisiin ryhmihaastattelu (LIITE 3). Néin ollen haastatteluprosessi eteni-
si varmimmin luotettavasti ja objektiivisesti, eivatkd tyontekijat kokisi tilannetta niin
uhkaavana, kuin mitd se voisi olla, jos johto antaisi heille kyseenomaisen tehtdvian

illaksi kotiin.

5.3.2 Henkil6kunnan fokusryhméhaastattelu ja tulokset

Johdon ryhmihaastattelun jdlkeen pidettiin henkilokunnalle oma fokusryhméahaastat-
telu, jotta heiddn nidkemyksiddn yrityksen nykytilan suhteen myos kuultaisiin ja hei-
dén tietojaan ja taitojaan hyddynnettdisiin. Haastattelu tapahtui ilman johdon ldsna-
oloa ja tutkija kertoi haastattelutilanteen olevan tdysin luottamuksellinen. Ndin voi-
tiin olla varmoja siité, ettd he kokisivat voivansa myds kritisoida yrityksen toimintaa
ilman ikévid seuraamuksia. Haastattelutilanne oli erittdin rento ja ilmapiiri avoin.
Tutkija koki, ettd oli ansainnut tyontekijoiden luottamuksen. Mukana haastattelussa
oli johdon kanssa laadittu SWOT-analyysipohja sekd haastattelun teemalista (LIITE
4), mutta henkil6kunnalta kyseltiin heidén mielipidettd asioihin ennen kuin ndytettiin
jo tehtyd analyysid heille. Johdon kanssa oli péitetty keskittyd henkildston kanssa
késittelemdén asiakas-, prosessi- ja henkildstondkokulmia, jéttden talousnékokulman
analysoinnista pois. Henkil0sto ei ole osallistunut talouden prosesseihin yrityksessé,

joten heidén ndkemyksensd koettiin olevan riittiméton talouden arvioimiseksi.
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Kun henkilokunta otetaan mukaan strategiaty6hon ja tasapainotetun mittariston luon-
tiin alusta alkaen, voidaan saavuttaa paljon enemmén, kuin jos pelkéstddn johto asiaa
norsunluutornissaan pohdiskelee. Ndin muodostuu kehys avoimempien rakenteiden
jérjestdmiseksi yhteisen tavoitteen ympérille. Prosessi pysyy avoimena, koska tavoit-
teet ovat jatkuvan tarkastelun alla ja kaikki osalliset ovat valmiita oppimaan virheis-
tadn. Téllaisessa dynaamisessa ympéristossa tasapainotetusta mittaristosta tulee ~op-
piva” jirjestelmd “oppivan” yrityksen johtamista ja kehittdmistd varten. (Friedag &

Schmidt 2005, 17).

Asiakasndkokulman osalta suurimpana vahvuutena koettiin asiakaspalvelun laatu.
Johdon kykyé kuunnella ja palvella asiakasta pidettiin korkeatasoisena. Henkilokunta
oli tyytyviinen siithen, ettd johto hoitaa padsdéntoisesti asiakasyhteydenpidon, silld
muuten heidén tyonsd keskeytyy ja riski virheisiin kasvaa. He kokivat uhkana omat

virheensd, jotka voisivat johtaa asiakaskatoon.

Sisdisten prosessien ja verkostojen ndkokulman vahvuudeksi koettiin hyvd ammatti-
taidon taso. He arvioivat kokemuksensa perusteella, ettd prosessit toimivat 90%:sti
hyvin ja toimimattomuus johtuu l&hinné asiakkaan my6héstelysté tai varaosan puut-
teesta. Joskus vaan tyd ei suju tai ammattitaito ei yksinkertaisesti riitd, vaikka kuinka
yrittdisi; sitd pidettiin haastattelussa prosessindkdkulman heikkoutena. Mahdollisuu-
tena koettiin hybridi- ja kaasuautojen yleistyminen ja prosessien kehittdminen palve-
lemaan uusia teknologiamuotoja. Toki uhkanakin uutta teknologiaa pidettiin, silld

voihan kaasuauto pahimmillaan rdjéht4a késiin ilman kunnollista koulutusta.

Henkildstondkdkulmaa tarkasteltaessa henkilostd koki ehdottomaksi vahvuudeksi
henkildstokulttuurin ja yhteishengen korjaamolla. Muita vahvuuksia olivat ammatti-
taitoisuus sekd halu oppia ja kehittyd. Myos palkitsemistavat, joita yritykselld on
kéytossd, koettiin vahvuuksiksi. Toisinaan johto pyrkii palvelemaan asiakasta liian-
kin hyvin, jolloin luvataan liikoja ja varataan liian véhén aikaa tyon tekemiselle. Té-
mé koettiin heikkoutena. Henkilokunnan toive oli, ettd toinen johtajista olisi aina
asiakaspalvelutiskin takana eikd asentamassa, jotta hinet voisi kutsua apuun tiukan
paikan tullen. Muuten koko pdivén aikataulu saattaa myohéstyd yhden takaiskun
vuoksi. My®0s lisékésistd koettiin olevan pulaa. Henkilokunta koki, ettd ainakin yksi

asentaja lisdd olisi tarpeen tyomaiérddn ja jonotusaikaan peilaten. Tilanpuute koettiin
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haastattelussa heikkoudeksi, silld tyon viivéstyessd ja keskeytyessd, ei ole ylimadrai-
sid nostureita eika lattiatilaa jatkaa muilla t6illd, jolloin loppupdivén prosessit hanka-
loituvat. Kehityskeskusteluita ei pidetty tarpeellisina, silld avoin ilmapiiri johdon ja
henkildston vililld mahdollistaa asioista puhumisen ilman varsinaista kehityskeskus-
telukdytdntdd. Henkilokunnan kouluttautuminen uusiin teknologioihin ja ammattitai-
don yleinen lisddminen koettiin mahdollisuutena. Ikddntymistd pidettiin tulevaisuu-

den uhkana, vaikka henkil6ston idkkdin henkild onkin vasta 42-vuotias.

Henkilokunta koki analysoinnin hieman hankalaksi, silld heiddn oli vaikea 10ytda si-
jaa kriittisyydelle. He selvésti viihtyvét tyOpaikassaan hyvin ja ovat tyytyvdisid tyon-

antajaansa, vaikka aina parannettavaa ja kehitettdvaa toki 16ytyy.

5.3.3 Koko organisaation ryhmédhaastattelu ja kirjattu SWOT-analyysi

Kolmas ryhméihaastattelu pidettiin koko organisaatiolle. Tavoitteena oli kidydé haas-
tatteluissa kirjattu SWOT-analyysi yhdessé ldpi ja tiivistdd sekd karsia epdolennai-
suuksia. Keskusteluiden pohjalta koottiin taulukkoon 2 SWOT-analyysi, joka sisdltda
BSC nidkokulmat talous, asiakas, sisdiset prosessit ja verkostot sekd henkildstd ja

osaaminen.
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Taulukko 2. Ulvilan Autopiste Oy:n SWOT-analyysi

SWOT-analyysi 2017

VAHVUUDET (strengths) HEIKKOUDET (weaknesses)
* Omavaraisuus ja vakavaraisuus < Haavoittuvainen organisaatio -> ei tuota
* Tulorahoitus mahdollistanut investoinnit mitdan kiinni ollessaan
koneisiin ja laitteisiin « Lisdmyyntien vahyys seka tarjouksiin
« Innovoice laskutuspalvelu -> riskitén reagointiaika
laskuttaminen * Yhdenmukaisen hinnoittelun ontuminen
» Asiakaskunta uskollista ja moninaista « Asiakastyytyvaisyytta ei ole tutkittu
» Asiakaspalveluosaaminen ja -laatu « Asiakkaita voisi olla enemman
» Luotettavat ja toimivat suhteet yhteistyo- « Toimittajien hintojen seuranta ja kilpailutus
kumppaneiden kanssa
« Varaosahankintajarjestelma mahdollistaa « Prosessien arvaamattomuus
toimivat ja nopeat prosessit « Tilanpuute
* Ammattitaito ja laitteet « Sairaus- ja vuosilomien vaikutus
* Asiakkaiden informointi tyén kulusta prosesseihin
« Diagnosointi ja ennakointi jo tydn
varausvaiheessa
« Henkil6std motivoitunutta ja ammattitaitoista « Kiire ja huolimattomuus altistaa virheille
« Henkil6t valmiita oppimaan uutta « Lomien vaikutus toimintoihin
* Henkil6stolla korkea tydmoraali « Tydnjohdon optimistinen aikataulutus
* Henkildston ikdjakauma -> vahan poissaoloja « TY®njohdon apu ei saatavilla, jos he ovat
« Loistava henkildstokulttuuri asennustoissa
MAHDOLLISUUDET (opportunities) UHAT (threats)
* Vakavaraisuus mahdollistaa investoinnin « Halli-investoinnin tuomat riskit
hallikiinteisté6n edullisemmin « Korkotason nousu
» Matala korkotaso « Auto Jerryn kaltaiset kilpailevat palvelut
+ Katsastuksesta vuokratuloja « Uuden teknologian aiheuttamat investoinnit
* Henkildston lisddminen lisédmaéan
likevaihtoa
* Asiakastyytyvaisyyden ja -maarén « Asiakastyytyvaisyyden ja asiakaskunnan
lisddminen vaheneminen
* Yhteistybkumppaneiden kilpailuttaminen * Yhteistybkumppaneiden menettdminen
+ Toimintojen laajentaminen sek& muutokset heidan prosesseissa
» Katsastuksen lisdaminen ja toiminnoissa
» Lisa4 tilaa uudessa kiinteistdsséa « Kaluston rikkoutuminen
* Henkildstémaaran lisddminen * Tydmaaran vdheneminen
» Ammattitaidon lisddminen parantamaan < Uuden teknologian aiheuttamat tila- ja
prosesseja ja lapimenoaikaa kalustovaatimukset
* Hybridi- ja kaasuautojen huoltoprosessin « Uusien prosessien aiheuttamat turvallisuus-
lisd@minen toimintoihin riskit
* Vastuun lisddminen lisddmaan motivaatiota « Henkil6ston irtisanoutuminen, vasyminen ja
* Henkiléston lisdaminen helpottamaan motivaation lopahtaminen
jokaisen tyttaakkaa « Ammattitaitoisen ja henkildstdkulttuuriin
» Koko henkildstén kouluttaminen sopivan tydvoiman saatavuus
* Hierontapalvelun lisddminen etuuksiin « Henkiloston ikdantymisestd aiheutuvat riskit

Taulukossa 2 on tiivistetty keskusteluissa ilmi tulleet seikat selkeddn muotoon. Ana-
lyysistd voidaan havaita, ettd esimerkiksi henkildston lisddmisen tarve toistuu ja se
vaikuttaa jokaiseen ndakokulmaan, kuten myos uusi hallikiinteist. Se on samalla uh-
ka, mutta my6s suuri mahdollisuus. Tdmin hetkiset toimitilat eivdt mahdollista kas-

vua ja kehitysté, joka voitaisiin saavuttaa henkilostod lisdamalld. Kirjatusta SWOT-
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analyysistd tullaan kehittdmistehtidvin edetessd nostamaan esiin kriittiset menestyste-
kijit, joissa ainakin on onnistuttava, jotta yritys voi jatkossakin olla menestyva.

(Kamensky 2006, 190.)

5.4 Toimintaympdriston ja toimialan vaikutukset organisaatioon

Kamenskyn (2010, 46) mukaan organisaation tulisi jatkuvasti kysyd itseltdén, missi
litketoiminnassa itse asiassa olemme mukana. Vastaus on tapauskohtainen, mutta hin
pitdd yleispitevind sdantond tétd: tarveldhtdiset midrittelyt antavat yleenséd avarakat-
seisen litketoiminnan ja muiden toimijoiden muodostaman toimialan eli kilpailulajin
tarkastelun. Suurin haaste on ndhdé toimialan jatkuva muutosdynamiikka syvéllisesti
ymmérrettynd. Toimialojen rajat muuttuvat ja toimialoista muodostuu aivan uuden-
laisia yhdistelmid. Toimialaa voivat muokata makrotaloudelliset tekijit, PESTE-
tekijét (poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset tekijét) tai toi-
mialan pditoimijat (asiakkaat, toimittajat, nykyiset kilpailijat, verkostokumppanit).
Menetelmén tavoitteena on tarkastella muutosvoimaa sekd toimintaympéristod laa-
jasti useasta eri ndkdkulmasta. Ei siis riitd tuntemus nykyisestd toimialasta, vaan tu-

lee ymmairtdd toimintaamme nyt ja tulevaisuudessa koskettavia toimialoja.

Yritys ei koskaan eld tyhjiossd. Yritystd ympdrdi maailma, joka koostuu erilaisista
ihmisistd, yrityksistd sekd maantieteellisistd ja yhteiskunnallisista asioita, joita ei
voida sivuuttaa. N&itd tekijoitd kutsutaan toimintaympériston ulkoisiksi tekijoiksi.
Naitd asioita on vaikea muuttaa, mutta omalla toiminnalla niihin voidaan vaikuttaa.
Sen sijaan toimintaympariston sisdisiin tekijoihin yritys itse voi vaikuttaa. Yrityksen
pitdd oivaltaa omat vaikutusmahdollisuutensa, kilpailuetunsa ja resurssinsa, etsid
oma paikka markkinoilta ja lunastaa asiakaslupauksensa. (Pakkanen, Korkeamadki &
Kiiras 2009, 75.) Yrityksen ja sen toimintaympériston vuorovaikutus on kaksisuun-
taista. Yritys voi omalla toiminnallaan ja paitoksilladn muokata toimintaymparistod

ja toisaalta toimintaympéristd muokkaa yrityksen toimintaa. (Rohweder 2004, 31.)

Toimintaympéristd muokkautuu muutosvoimien takia ja on parempi hyddyntda nii-
den energia, kuin hautautua niiden alle. Muutosvoimia ei yksittdinen yritys pysty tal-

tuttamaan, joten ne tulee omassa toiminnassa pyrkid ennakoimaan ja hyddyntdmiin
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omaksi eduksi. Muutosvoimat tulee tunnistaa ja analysoida. Tulee pohtia mitkd ovat
muutosvoiman vaikutukset toimialaamme? Miten toimialamuutokset vaikuttavat suh-
teisiin, rooleihin ja rajapintoihin? Tuleeko esimerkiksi jostain kilpailijasta yhteistyo-
kumppani tai kuinka asiakasyhdyspinnassa tapahtuvat muutokset vaikuttavat organi-

saatioon. (Kauppinen & Piispanen 2013, 17.)

Vaikutusalue on se maantieteellinen alue, jolta yrityksen asiakaskunta tulee. Markki-
na-alue voi olla hyvinkin laaja, jopa maailmanlaajuinen tai suppeampi, paikallinen
alue. Samaa asiaa tarkoitetaan puhuttaessa mikro- ja makroympdristostd. Mikro-
ympéristolld tarkoitetaan lahialuetta, johon kuuluvat yrityksen asiakkaat, kilpailijat ja
lahiympéristossd tapahtuvat seikat, kuten liikennejirjestelyt. Makroympéristostd pu-
huttaessa tarkoitetaan yhteiskunnassa laajemmin vaikuttavia seikkoja, kuten lainséa-

dénto4 ja kulttuuria. (Pakkanen ym. 2009, 75.)

5.5 Kilpailijat

Harvalla, jos milldén, yritykselld ei ole lainkaan kilpailijoita. Useimmiten siis yrityk-
sen rahoista kamppailee useampi yritys. Kun tutkitaan alueen kilpailutilannetta, voi-
daan puhua ydinkilpailijoista, jotka ovat saman alan yrityksié ja kilpailevat organi-
saation kanssa samoista asiakkaista tai voidaan puhua tarvekilpailijoista, jotka saat-
tavat toimia eri toimialalla, mutta tyydyttdvét samankaltaisia asiakastarpeita. On siis
tarkedd pohtia, ketkd oikeasti ovat yrityksen kilpailijoita ja mitka taistelut tulee voit-
taa. Kilpailijoiden méédri ja niiden tapa toimia on térked tuntea, jotta 10ydetdan yri-

tykselle oma paikka ja rooli markkina-alueella. (Pakkanen ym. 2009, 87-89.)

Markkina- ja kilpailija-analyyseilld haetaan kisitystd markkinasta ja kilpailijoista,
jotta voidaan asemoida oma organisaatio suhteessa ulkoiseen toimintaymparistoon.
Jos kaikki toimialan kilpailijat listataan, saattaa kilpailijoita olla jopa kymmenié.
Niistd kaikki eivit kuitenkaan ole yrityksen todellisia kilpailijoita, vaan tulisi pohtia
sitd, mitd litketoimintaa kyseinen yritys tosiasiassa harjoittaa. Tietoa kilpailijoista voi
olla hyvin hankala saada, toisista toimialoista helpompi kuin toisista. Tarkkojen
markkinaa kuvaavien tietojen hankintaan ei kuitenkaan kannata uhrata loputtomasti

aikaa, vaivaa, saati rahaa. Jos tietoa ei ole suhteellisen helppo saada, on riittivdan mo-
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nen ihmisen yhteen koottu tietimys ja mutu-késitys usein yhtd hyvé, kuin vaivoin

koottu ja laskettu ja silti vajavainen markkinatieto. (Kehusmaa 2010, 69-70.)

Analyysien tarkoitus on auttaa muodostamaan késitystd tulevaisuudesta, ei vain jo
tapahtuneesta. Siksi kaupparekisterin liikevaihtotiedot eivét yksin riitd tulevaisuuden
trendien ennustamisessa. Kehusmaa (2010, 70) kirjoittaa myos, ettd mitd enemmén
yritys keskittyy keskustelevaan, eldvain strategiatyohon, sitd véhemmaén se tekee pe-
rinteisid markkina ja kilpailija-analyysejd, vaan keskittyy hyodyntdmédn organisaati-
on hiljaista tietoa ja hiljaisia signaaleja. Hiljainen tieto on henkildstolle hiljalleen
tyon ja kokemuksen kautta kertyvi tietoa, jota on vaikea saada esille. Hiljaisen tie-
don ja siitd syntyvén hiljaisten signaalien hyddyntdminen strategisen toimintaympé-
ristdn arvioinnissa ja seurannassa edellyttdd organisaatiokulttuuria, joka kannustaa

tietojen, kokemusten ja tuntemusten jakamiseen.

Organisaatiolle kertyy jatkuvasti hiljaista tietoa markkinasta, asiakaskunnasta, kilpai-
lijoista ja erilaisista trendeistd. Mitd paremmin ndmé tiedot saadaan organisaation
kéyttoon, sitd paremmat edellytykset on tehdd jatkuvaa, sisiistd ja ulkoista toimin-
taympéristdd havainnoivaa ja analysoivaa strategiatyotd. (Kehusmaa 2010, 71.) Téstd
syystd padtettiin tdssd kehittdmistehtivissd hyddyntdd organisaation tietoa kilpailija-
ja toimintaympdriston analysoinnissa ja jirjestettiin uusi ryhméhaastattelutilaisuus.
Haastattelussa pyrittiin selvittimdin organisaation asema toimintaymparistossd sekd

viisi tirkeintd kilpailijaa.

Tutkija oli tutkinut ennalta, ettd monimerkkikorjaamoita Porin ldhialueilla oli 56
kappaletta, pois lukien merkkiliikkeiden huoltokorjaamot, kuten Kéyttéauto Oy. Tut-
kija valmistautui haastatteluun tekemélléd toimialaa, toimintaympéristdd ja kilpailijoi-
ta koskevista teemoista listauksen (LIITE 5), jonka mukaan haastattelu eteni. Tutkija
oli my0s perehtynyt helposti saatavilla oleviin kilpailijoiden liikevaihtotietoihin ja
tuloslaskelmiin, jotta keskusteluista voitiin karsia aivan eri liikevaihtotasoiset yrityk-
set pois. Taloustietoja ei ollut juurikaan yrityksiltd saatavilla, mutta ne joilta oli, otet-

tiin ndma tiedot huomioon.
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5.5.1 Haastattelun tulokset Ulvilan Autopiste Oy:n toimintaymparistosté ja toimia-

lasta

Kehittdmistehtdvéssd haastateltiin organisaation koko henkildstéd 25.10.2017 tutki-
jan laatimien teemojen pohjalta (LIITE 5). Ryhmaihaastattelu valikoitui tutkimusme-
netelmiksi, silld henkildstolld koettiin olevan riittdvésti tietopohjaa arvioimaan yri-
tyksen toimintaympéristdd, toimialaa ja kilpailijoita. Tutkija esitti henkildstolle ky-

symyksid ja nauhoitti sekd kirjasi tarkasti saamansa vastaukset ylos.

Henkilostd mééritti litkketoimintansa olevan tarveldhtdiset huolto- ja korjauspalvelut
mahdollisimman laadukkaasti ja kilpailukykyiselld hinnalla toteutettuna. Henkilosto
piti toiminnan kulmakivind my0s luotettavuutta ja ldpindkyvyyttd. Haastattelu eteni
PESTE-analyysin tekoon, jolloin pohdittiin toimialaan mahdollisesti tulevaisuudessa
vaikuttavia seikkoja poliittisen, ekonomisen, sosiaalisen, teknologisen ja ekologisen

nikokulman kannalta.

Poliittisina vaikuttajina pidettiin mahdollisia muutoksia polttoaineverotuksessa. Jos
valtio pdattdd tukea verotuksen kautta sahko- ja kaasuautoilua, tulee tdmé véistimatta
nidkymidn autokannan muutoksena. Myds Diesel-polttoaineen mahdollinen poisto

kéyttovoimista voi olla tulevaisuudessa edessa.

Ekonomisen nidkokulman kannalta tarkasteltuna, johto oli luottavainen talouden po-
sitiiviseen kehitykseen. Jo nyt on néhtivilld pientd parannusta ihmisten ostokayttéy-
tymisessd, mikd nikyy myds tdlld toimialalla. Tdma kasvu mahdollistaa lisimyyntien
lisddntymisen sekd asiakaskannattavuuden positiivisen kehittymisen. Valtio ei tue
autokorjaamoalan yrittdjid alkua pidemmalle. Uuteen halli-investointiin ei ole saata-
villa tukea, koska se vairistiisi alan kilpailua ja eriarvostaisi yrityksid. Tdma tietysti

heikentdd kasvumahdollisuuksia ja lisdd yrittdjien riskid investoinneissa.

Sosiaalista ndkokulmaa pohdittaessa esiin nousi kulutuksen kasvu maksukyvyn pa-
rantuessa. Autokanta on pikkuhiljaa uudistumassa ja se tarkoittaa sitd, ettd autoja ei
endd itse pystytd eikd edes haluta korjata, vaan ammattitaitoiseen yritykseen luote-
taan ja heiddn tyOtddn arvostetaan. Suomen vieston ikddntyessd, eldkeldisten maéra

asiakaskunnassa lisdantyy. Tdmai kehitys on yritykselle positiivinen. Heilld on aikaa
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ja rahaakin huollattaa autonsa korjaamolla, eivétkd he halua endd noihin puuhiin itse
ryhtyd. Ulvila on tyontekijdméérien osalta muuttovoittoinen kaupunki. Viime aikoina
suuret teollisuuden toimijat, kuten Cimcorp ja Satamaito ovat nostaneet Ulvilassa
tyoskentelevien ihmisten médardd. Tdmé on ehdottomasti mahdollisuus uusien asiak-

kaiden hankinnassa UAP:114.

Teknologian vaikutukset toimialalla nidkyvit ennen kaikkea internetin tuomien uh-
kien ja mahdollisuuksienkin kautta. Asiakkaat tilaavat itse varaosia netistd ja myos
vertailevat osien hintoja itse, mikd vaikuttaa varaosien myynnisti saatavaan kattee-
seen. Tdma aiheuttaa koko alalla painetta hintakilpailussa ja pakottaa tarkastelemaan
hankintahintaa entistd kriittisemmin. Tulevaisuudessa 3D-tulostus tulee mahdollisesti
myo0s valtaamaan varaosa-alaa. Jo nyt pystytdén vaikka minké&laisia ja mistd materi-
aalista olevia osia ja komponentteja tulostamaan néilld tulostimilla. Voi olla, etté tu-

levaisuudessa osat voidaan tilata tulostusyritykselta.

Auto Jerry —palvelu nousi esiin myds SWOT-haastatteluissa uhkaavana kilpailuteki-
jénd. Palvelun kautta siis voidaan pyytda tarjouksia eri toimijoilta asiakkaan l4hialu-
eelta ja yleensd halvimman hinnan tarjonnut yritys voittaa. Tdma asettaa eri kokoiset
ja eri tasoiset korjaamot erittdin eriarvoiseen asemaan, silld kuten aikaisemmin on
mainittu, kulurakenteissa ja myds yritysten kotimaalla on merkityksensd. Ulkomaille
veronsa maksavalla yritykselld on aivan eri ldhtokohdat hinnoittelussa kuin paikalli-

silla toimijoilla.

Teknologian uudet kehitysaskeleet, kuten uuden paremman akkuteknologian kehit-
tdminen, lisdisi varmasti sdhkdautojen hankintaa kautta maailman. Myos kaasuautoi-
lu tulee lisdéntymién tulevaisuudessa ja vanhoista polttomoottoreista voidaan jo nyt
rakentaa kaasumoottoreita. Porissa on télld hetkelld yksi kaasuauton tankkausasema
Tiiliméelld, mutta oletettavasti niitd on ldhiseudulle tulossa muitakin, varsinkin jos ja
kun autojen mairé lisdéintyy entisestdéin. Toisissa uusissa autoissa on kdytossd myos
sellaista teknologiaa, ettd niitd pystytddn korjaamaan ja huoltamaan etidyhteydellé
verkon vilitykselld. Téllaisia vikoja ovat muun muassa sdhko- ja ohjainlaiteviat. Me-
kaanikon ei siis tarvitse olla l1dhelldkdin autoa, vaan hén pystyy liittyméién autoon
kaukaa ja tutkimaan havaittua ongelmaa. Kuvatun kaltainen uusi teknologia on vield

vain merkkiliikkeiden ulottuvilla, silld lisenssisopimukset ja laitteistojen saatavuus
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ovat erittdin rajoitettuja, eikd monimerkkikorjaamoilla ole niihin mahdollista pdista
késiksi. Toimitusjohtaja totesi, ettd kaikkeen ei timédn kaltaisen korjaamon kannata

edes ryhtyi eiké ottaa taakakseen.

Ekologisen nikokulman kannalta vaihtoehtoisten kdyttovoimien lisdédntyminen tulee
muokkaamaan tulevaisuudessa toimialaa. Jos Porin seudun julkinen liikenneverkko
paranisi ja sen kéyttoaste lisddntyisi, vaikuttaisi se my0s paikallisiin toimijoihin suu-
resti. Talld hetkelld julkinen liikenne on niin heikolla tolalla, ettd Ulvilan ja 1dhikun-

tien alueella jokaisessa taloudessa on auto, ellei jopa kaksi.

Johdon mukaan asiakkaat voivat vaikuttaa toimialaan. Jos tyottomyys lisdéntyy enti-
sestddn, rahasta tulee entistd suurempi kynnyskysymys. Asiakas pyrkii huoltamaan
autonsa mahdollisimman pienin kustannuksin, jolloin hédn saattaa itse tilata varaosat
netistd ja kilpailuttaa toimijoita entistd ahkerammin. Toimittajien vaikutus toimialaan
on myds keskeinen. Uusia maahantuojia on ennustettavissa tulevan markkinoille
globalisaation myo6td. Kilpailu kasvaa, mikéd tulee vaikuttamaan myo0s toimittajien
hintakilpailuun. Tdmi koetaan johdon ndkdkulmasta positiivisena ndkyméni, silld
varaosista saatava kate on keskidssd taloudellisen kannattavuuden tarkastelussa.
Myos kilpailijat voivat vaikuttaa toimialan tulevaisuuteen, jos he keksivdt uusia in-
novaatioita kaasu- ja sihkdautobisneksessi ja onnistuvat ndin olemaan alan edelldké-
vijoitd. He voivat my0s parantaa omia prosessejaan ja vaikuttaa kilpailutilanteeseen

toiminnallaan.

Toiset Fixus-autokorjaamot eivét tilld hetkelld loista testituloksien kérjessd, vaan
osaltaan laskevat koko ketjun arvostusta ja hyvitkin tekijat joutuvat kirsimdin hei-
dén epdonnistumisistaan. Ketju on kuitenkin tdhén ongelmaan tarttunut ja selkedt oh-
jeistukset on jokaiselle korjaamolle annettu, kuinka ndiltd huonoilta tuloksilta viltyt-
taisiin tulevaisuudessa. Vaikka sanotaankin, ettd ei ole olemassa huonoa julkisuutta,
tassd tapauksessa se valitettavasti ei tdysin pidd paikkaansa. Kohdeorganisaatio ei ole
koskaan ollut valtakunnallisessa testauksessa osallisena, mutta ei voida tietda, milloin
“haamuasiakas” tulee korjaamolle. Jokaista asiakasta tulisi kohdella kuin testi-

asiakasta”, jotta prosessi olisi aina hyvé ja ldpdisisi tdmén kaltaisen seulan.
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5.5.2 Haastattelun tulokset Ulvilan Autopiste Oy:n kilpailijoista

Haastattelussa pyydettiin henkildstod listaamaan yrityksen kymmenen (10) kilpailijaa
tutkijan 56 yrityksen listalta. Henkiloston listaus koettiin riittdviksi analysoinnin
osalta, silld heilld on vuosien kokemus toimialalta ja alueen kilpailijoiden toiminnas-
ta sekd tyontekijoind, ettd kilpailijoina. Vaikka kilpailijoita onkin paljon, on toimiala
silti todellisten kilpailijoiden suhteen melko kompakti. Listalla olivat kaikki Ulvilan
ldhialueiden monimerkkikorjaamot, sekd yksityiset ettd ketjuomisteiset. Henkilostol-
14 oli hyvin samankaltainen listaus kilpailijoista, joten karsintaa jatkettiin viiteen (5)
kilpailijaan. Kilpailijoiksi listautuivat ndmai yritykset seuraavin perusteluin: 1.Palin
Oy, jolla edustettuina samat merkit eli Peugeot ja Citroén, kuin UAP:lla ja jonka
taustalla on suuri Osuuskauppa-konserni, jolloin yrityksen kéytdssd on resurssit, ra-
hoitus ja innovointi. 2. Karla, Pori, joka on myds Osuuskaupan omistama monimerk-
kiketju ja jolla on myds suuremmat resurssit takana, kuin UAP:114. 3. Motonet, Pori,
joka on suuren tavarataloketjun omistuksessa. Yritykselli on mahdollisuudet inno-
voida ja investoida tulevaisuudessa toimintaansa. 4. Ulvilan Autohuolto Oy, joka on
ldhin kilpaileva monimerkkikorjaamo ja jolla on tunnettuutta alalla jo vuosikymmen-
ten ajalta. Heidét tulee ottaa huomioon, vaikka ovatkin edelld mainittuja pienempi
yksityinen toimija. 5. Autohuolto Hannula Oy on Porissa toimiva monimerkkikor-
jaamo, joka on erikoistunut Volvo-merkin huoltoon. Yritykselld on nuori ja innova-

titvinen johto, joka on varmasti mukana kilpailussa tulevaisuuden haasteissa.

Listauksen jdlkeen tutkija pyysi haastateltavia pohtimaan, mitké olisivat ne vahvuu-
det ja kriittiset menestystekijit, joilla voitaisiin pérjétd kilpailussa listattujen kilpaili-
joiden kanssa. Asiakaspalvelu ja asiakasymmarrys olivat heiddn mielestién se kriitti-
nen tekijé, jolla he voivat erottua kilpailussa. Asiakasta tulee palvella ensikohtaami-
sesta auton luovutushetkeen hénen tarpeensa vaatimalla tavalla, sekd huoltotydpro-

sessin pitdd onnistua taydellisesti.

Kysyttdessa UAP:n erottavaa tekijadd kilpailijoista, oli vastaus myds laadukkaassa
asiakaspalvelussa seki tulevaisuuden haasteiden kohtaamisessa. Organisaatiossa pa-
nostetaan asiakkaan tarpeisiin paljon jo asiakkaan soittaessa heille. Puhelun vastaan-
ottaja pyrkii heti méérittelemdin asiakkaan tarpeen mahdollisimman tarkasti puheli-

men vilitykselld, jotta auton tullessa korjaamolle, ollaan valmiita suorittamaan tyd
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kerralla kuntoon oikeilla varaosilla ja ennakkotiedolla siitd, mitd ollaan tekemassa.
Vikaa tosin joudutaan joskus etsimién jonkun aikaa, mutta tdhdn tilanteeseen pyri-
tadn. Néin asiakkaalle voidaan myds etukéteen laskea mahdollisimman tarkka hinta-
arvio ja yllatyksiltd viltytdan. Asiakas tietdd, mitd autoon ollaan tekeméssé ja mité se
maksaa jo ennen, kuin auto on edes nosturilla. Kaikista lisdtoistd informoidaan aina
asiakasta ja mitddn ei tehdd lupaa kysymaéttd. Luottamus ja ldpindkyvyys ovat tyon
teossa ehdottomat arvot toiminnalle. Tdmi toimintatapa on osoittautunut hyvin toi-
mivaksi ja yhteistydkumppanien kanssa tehdyt parannukset varaosien toimituksiin

ovat edesauttaneet prosessien sujuvuutta.
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6 BALANCED SCORECARD (BSC) — TASAPAINOITETTU
MITTARISTO

Yhdysvaltalaisella professorilla Robert Kaplan:lla ja konsultti David Norton:lla
(2004, 11) oli ndkemys, ettd johto keskittyy liiaksi asioihin, joita mitataan, eivétkd he
osanneet johtaa asioita joita ei voi mitata. [Iman kehittynyttd tulosten seurantajérjes-
telmédd hukataan monia mahdollisuuksia arvon tuottamiseen, koska aineetonta paé-
omaa ei kehitetd ja hyddynnetd tehokkaasti. He kehottivat organisaatiota sdilytta-
méén taloudelliset mittarit ja tdydentdmaién ja tasapainottamaan niitd ei-taloudellisilla

mittareilla. Néin syntyi tasapainotettu mittaristo, Balanced Scorecard (BSC).

Kaplan ja Norton (2004, 27) kertovat kirjassaan kokemuksensa perusteella, ettd BSC
on tehokas johtamistydkalu, jonka vaikutukset ovat parhaimmillaan, kun mittausjér-
jestelmé keskittyy mahdollisimman hyvin organisaation strategiaan, eli sithen, miten
luodaan mahdollisimman kestdvaa arvoa. BSC-mittaristo tulee luoda siten, ettd mita-
tut parametrit kuvaavat arvonluontia pitkilld aikavalilla. Kaplan:n ja Norton:n (2002,
12) mukaan strategiaa ei voi toteuttaa, ellei sitd voi kuvata. Balanced Scorecard tar-
joaa mallin, jonka avulla strategiaa voidaan kuvata ja siitd voidaan viestid jatkuvasti

ja tarkasti.

Jos tasapainotettuun mittaristoon halutaan todellista sitoutuneisuutta, johtohenkildi-
den tdytyy nivoa strategiaan yhteen sekd yrityksen tavoitteet ettd kaikkien osallisten
henkilokohtaiset tavoitteet. Toiseksi keskipisteeseen tulee asettaa toimivat ihmiset ja
heididn toimintansa. Strategiat pannaan kdytantoon ihmisten kdytdnndn toiminnan
kautta. Jotta konkreettinen toiminta ei johtaisi kaaokseen, henkilostd tarvitsee tavoit-
teita, jotka edistdvdt heidén yhteistyotdén ja tunnuslukuja, jotka mahdollistavat ta-
voitteiden médrittamisen. Tunnuslukujen tulee olla sellaisia, ettd niiden avulla voi-

daan mitata edistymistd ja tuloksia. (Friedag ym. 2005, 39.)

Balanced Scorecard:n ominaisuuksista moniulotteisuus ja tasapainoisuus ovat huo-
mion kohteina. Osa-alueet ndkyvét selkeimmin mittaristojen nidkokulmissa; talou-
teen, asiakkuuksiin, sisdisiin prosesseihin sekd oppimiseen ja kasvuun kiinnitetdén

kaikkiin yhtd paljon huomioita. Yleensd BSC muodostuu osaksi organisaation oh-
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jausjdrjestelmédd. (Malmi, Peltola & Toivanen. 2006, 23.) Kuviossa 4 on kuvattu

Kaplanin ja Nortonin alkuperdinen malli Balanced Scorecardista vuodelta 1992.

Taloudellinen nakdkulma

- Miltd ndytdmme omistajillemme?

- padoman tuottoaste
« markkinaosuus
« kassavirta

Asiakasnakokulma Oppimisnakokulma

- Saavuttaaksemme visiomme,
miltd meidin tulisi nayttas VISIO
asiakkaidemme silmin? &

- Saavuttaaksemme visiomme,
kuinka yllapidédmme kykymme
muuttua ja kehittya?

« toimitusaika

- aloitteiden lukumaara
- laatuvirheet STRATEGIA

« henkiléston vaihtuvuus
+ toimitusvarmuus - osaamisalueet vs. tarpeet
« hinta

Tehokkuusnakokulma

- Missa liiketoimintaprosesseissa
meidan tulee olla erinomaisia
tyydyttadksemme omistajiemme
ja asiakkaidemme tarpeet?

« lapimenoaika

- saanto

- uusien tuotteiden osuus

myynnista

Kuvio 4. Tasapainotettu mittaristo (BSC) (Malmi ym. 2006, 16).

Yleisesti tarkasteltuna mittaaminen on operaatio, jonka tarkoituksena on saada sel-
laista tietoa tutkittavasta kohteesta, jonka avulla voidaan tehdd johtopédétoksid mah-
dollisista toimenpiteistd. Mittaamisen avulla halutaan saada tehtyé jotain, ei pelkas-

tadn tietdd jotain.

Kun johto on selvilld siitd, mikd on yrityksen visio, mitkd ovat keskeiset strategiset
tavoitteet ja milld keinoilla eli strategialla ne aiotaan toteuttaa, voidaan ryhtyd maé-
rittdmédn mittareita. Mittarit médritelldén siten, ettd ne ovat sidottuja visioon ja yri-
tyksen strategiaan sekd syy-seuraussuhteessa toisiinsa. Mittaristoon tulisi 10ytdd niin
sanottuja ennakoivia mittareita, jotka vaikuttavat suoranaisesti syy-seuraussuhteella
tulosmittareihin. Mikéli mittaristo ja sitd tukeva visuaalinen strategiakartta on raken-

nettu siten, ettd ne kuvaavat yrityksen strategiaa ja uskottuja lainalaisuuksia liiketoi-
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minnassa, mittariston avulla on helppo perustella tyontekijoille, miksi juuri kyseiset

tavoitteet ja mittarit on valittu. (Malmi ym. 2003, 20.)

Balanced Scorecard muuttaa strategiakartan tavoitteet mittareiksi ja lyhyen aikavélin
tavoitteiksi. Tavoitteiden avulla tulee organisaatiossa kdynnistéd erilaisia hankkeita,
joiden avulla mittareiden tavoitteet saavutetaan. Téllaisia hankkeita voidaan myds
kutsua strategisiksi hankkeiksi. Jokaista BSC-mittariston mittaria varten tulee méaarit-
tad strateginen hanke, joiden avulla tavoitteet saavutetaan. Strategian toteutumista

johdetaan toteuttamalla ko. hankkeita. (Kaplan & Norton 2004, 74.)

Tunnusluvuissa on kyse tavoitteiden konkretisoinnista. Ne pakottavat ilmaisemaan
tarkemmin, mitd oikeastaan halutaan saavuttaa. Kyse on ldpindkyvyydestd sisdin-
pdin, organisaation johdon vililld ja lapindkyvyydestd toimivien ihmisten eli tyonte-
kijoiden suuntaan. Lisdksi kyse on myo0s itsevalvonnasta, silld valituiksi tulleet ta-
voitteet ja tarkoituksenmukaiset tunnusluvut ovat yhdessé valittuja. Siten tunnusluku-
jen tulee myds olla henkiloston kannalta ymmarrettivid, konkreettisia ja tarkistuskel-
poisia. (Friedag ym. 2005, 41.) Saaren (2006, 37) mukaan tunnusluku on liiketoi-
minnassa jonkin kiinnostavan ilmién kuvaamiseen kaytetty laskemalla tuotettu luku.
Tunnusluku on yrityksen toimintaa, tilaa, kehitystéd, varantoja, tuloksia ynnd muuta
kuvaava mittaluku. Parhaimmillaan tunnusluku siséltda tiivistettya tietoa yrityksesti
ja sitd on helppo ymmartda. Tunnusluvun tiedon ymmaértaminen edellyttda itse mit-

tauskohteen ymmartdmisté ja harjaannusta tunnusluvun tulkinnasta.

Yrityksen keskeisille tavoitteille laaditaan siis mittarit, joiden avulla matkaa kohti
tavoitteiden saavuttamista pystytdén seuraamaan. Mittariston avulla kerdtdin tietoa,
eli tunnuslukuja, seka sisdisestd ettd ulkoisesta toiminnasta, suorituskyvyn ja tulosten
parantamiseksi. Yritys kehittdd toimintaansa mittariston pohjalta luotujen parannus-
toimenpiteiden avulla. Kun henkilostd tydskentelee strategisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi, saavutetaan usein myos parempi suorituskyky. Kuviossa 5 on mukailtu
Rampersad:n kuvausta mittariston linkittymisesté strategiatyohon. (Rampersad 2004,

39.)
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TOIMINTA-AJASTUS/
MISSIO Miksi olemme olemassa?
VISIO Millaiseksi haluamme tulla?
KRIITTISET Missé asioissa meidan
MENESTYSTEKIJAT tulee olla erinomaisia?
STRATEGIAT/ Miten paasemme
TAVOITTEET tavoitteeseemme?
MITTARIT Miten olemme suoriutuneet?
PARANNUSTOIMENPITEET Miten haluamme saavuttaa

nama tulokset?

Kuvio 5. Mittareiden suhde strategiatyohon Rampersad:n mukaan (Rampersad 2004,
39).

Rampersad:n (2004, 40) mukaan BCS-mittariston hyddyt ovat muun muassa:

* Mittariston avulla yrityksen strategiaa voidaan toteuttaa kaytannossé

* Mittarit antavat johdolle ajankohtaisia signaaleja organisaation yksittdisten proses-
sien toiminnan arviointiin ja niiden ohjaamiseksi

» Mittaaminen on kokonaisvaltaista, kun jokainen osa-alue on tasapainossa

* Tuloksia voidaan saavuttaa nopeastikin: Jo pelkkad tieto mittaamisesta usein paran-
taa suorituskykya ja tuloksia

* Suorituskykymittarit tekevit organisaation visioista ja tavoitteista mitattavia

6.1 Tasapainotetun mittariston ndkdkulmat

Balanced Scorecard:n periaate on, ettd liilketoiminnan tarkoitus on parantaa omistaja-
arvoa. Tdhdn oletetaan padstivan, mikéli toteutetaan rinnakkain sekd kasvu- ettd
kannattavuusstrategioita. Suoritustason arviointiin tarvitaan neljd nédkdkulmaa:

1) Taloudellinen nikokulma

2) Asiakasndkokulma

3) Sisdisten prosessien ndkokulma

4) Oppimisen ja innovoinnin tai Henkiloston ja osaamisen nikokulma

(Lindroos & Lohivesi 2006, 184.)
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Kehittdmistehtdvéssd valittiin yrityksen liiketoimintasuunnitelman tavoitteisiin pe-
rustuen henkildston ja osaamisen ndakdkulma tarkasteluun, silld yrityksen liiketoimin-
tasuunnitelmassakin on korostettu henkildston arvoa organisaatiolle. Kohdeorgani-
saatiolle on tdrkedd pitdd henkildstd tyytyvéisend ja ottaa heiddt mukaan mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintaan ja henkilostondkokulma valikoitui
siksi osaksi BSC tarkastelua. Prosessindkdkulmaan liséttiin verkostojen tarkastelu,
silla UAP on osa Fixus-ketjua ja tavarantoimittajien kanssa tehdédén tiivistd yhteis-

tyOta.

6.1.1 Taloudellinen ndkokulma

Taloudellinen ndakdkulma ilmaisee lopullisesti organisaation menestymisen. Strategia
kuvaa sitd, miten organisaatio aikoo luoda arvon kasvua osakkeenomistajille. Talou-
delliset tulosmittarit ilmaisevat, tukeeko yrityksen strategia ja sen toteutus yrityksen
taloudellisten tulosten parantamista. Kaplan ja Norton (2004, 29;58-59) ovat pohti-
neet taloudellista ndkokulmaa seuraavalla tavalla: ”Jotta osakkeenomistajille voidaan
tuottaa pitkdaikaista arvoa, tulee pohtia taloudellista ndkokulmaa seka tuottavuusstra-
tegian ettd kasvustrategian kannalta. Tuottavuutta voidaan parantaa parantamalla
kustannusrakenteita tai lisddmalld padoman hyddyntamistd. Kasvustrategiaa voidaan

parantaa laajentamalla tulomahdollisuuksia tai lisadmalla asiakkaan arvoa”.

Taloudellisen ndkokulman mittareilla on yleensi tarkoitus kuvata, kuinka strategiassa
on onnistuttu taloudellisesti ja mairittda tavoitteet, joihin strategioilla ja sitd kuvaa-
villa mittareilla pyritddn. Namé tavoitteet vaihtelevat yrityksen tilanteen mukaan.
Kasvuvaiheessa mittari voi kuvata myynnin kasvua. Ylldpitovaiheessa korostuvat
kannattavuuden mittarit ja elinkaaren loppuvaiheessa yrityksestd saatava kassavirta
kasvattaa rooliaan. Myds riskin mittaus otetaan usein mukaan mittaristoon tasapai-

nottamaan kannattavuuden suureita. (Malmi ym. 2006, 25-26.)

6.1.2 Asiakasnikokulma

Asiakasndkokulma on keskeinen tekijéd, kun halutaan parantaa tulosta. Kasvustrategia

edellyttdd asiakasnikokulmasta annettua arvolupausta. Arvolupaus méiérittelee yri-
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tyksen asiakasstrategian kuvaamalla ainutlaatuisen tuote-, hinta-, palvelu-, asiakas-
suhde- ja imagoyhdistelmén. Se viestittdd, miten yritys aikoo kohdella asiakkaitaan

eritavoin ja paremmin kuin kilpailijat. (Kaplan & Norton 2004, 60-62.)

Liikevaihdon kasvu tai pieneneminen ei valttdméttd heijastu suoraan asiakaspdi-
omasta, silld asiakaspddomassa korostuu voimakkaasti tulevaisuuden ndkokulma,
ennuste. Jos asiakaspddoma ja litkevaihto molemmat kasvavat, on yritykselld suosiol-
liset oltavat. Tdssd voidaan onnistua, jos yritys kykenee kasvattamaan asiakassuhtei-
taan, asiakasuskollisuuttaan ja lisidmadn merkittdvissd asiakkaissa asiakasosuuttaan.
Jos taas sekd liikevaihto, ettd asiakaspddoma laskevat, tulee reagoida viipymattd, ai-
kaa ei silloin ole hukattavaksi. Asiakkaalla itselldédn ei ole selkedd yksittdisarvoa; ar-
vo syntyy kaikesta siitd, mitd yritys tekee tuottaakseen asiakkaalle lopullisen tuotteen
tai palvelun. Mitd paremmin se tehddin, sitd paremmin se pérjad suhteessa kilpaili-
joihinsa ja sitd paremmin se on saanut tuotteitaan asiakkaille kaupaksi. Asiakkaan
arvo ei ole myoskddn nykyhetkessd, vaan se jakaantuu huomattavasti pidemmaélle
aikajaksolle. Asiakkaan arvo on nimenomaan tulevaisuudessa, asiakassuhteen jatku-
vuudessa ja kehityksessd. Haaste onkin siind, kuinka tehdd uusista asiakkaista ensin
kannattavia ja toiseksi luoda pitkdaikaisia, kehittyvid asiakassuhteita. (Hellman &

Virila 2009, 178-180.)

Asiakasndkokulman mittarit voidaan jakaa kahteen ryhmaéin, perusmittareihin ja
asiakaslupauksen mittareihin. Perusmittarit kuvaavat onnistumista markkinoilla ja
asiakasrajapinnassa ja mittareita voivat olla esimerkiksi markkinaosuus, asiakastyy-
tyvaisyys, asiakaskannattavuus ja asiakasuskollisuus. Toisen ryhmén mittarit vastaa-
vat kysymykseen, mitd yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat
tyytyvdisid ja uskollisia ja jotta houkuteltaisiin uusia asiakkaita ja saavutettaisiin ha-
luttu markkinaosuus. Mittareita voisivat olla tdsmallisyys, kumppanuus tai yrityksen
imago ja maine. Tdmén ryhmén mittareiden tulisi kuvata yrityksen kilpailustrategian
vdin ja yrityksen tulisi asettaa itsensd asiakkaan asemaan mittareita tehdessdén.

(Malmi ym. 2003, 27.)
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6.1.3 Sisdisten prosessien ja verkostojen ndkdkulma

Arvolupaus vilitetdén asiakkaille sisdisten prosessien avulla. Tulokset prosesseissa
ennakoivat parannuksia asiakkaisiin ja taloudelliseen tilanteeseen. Yrityksilld on
useita sisdisid prosesseja, jotka jakaantuvat neljaidn padryhméén: 1) toimintaprosessit
2) asiakasprosessit 3) innovaatioprosessit ja 4) lainsdddidnnolliset ja yhteiskunnalliset
prosessit. Riippuen yrityksen valitsemasta sisdisestd strategiasta, méadritelldan tir-
keimmét prosessit, joihin panostetaan eniten. Vaikka organisaatiossa painotettaisiin
yhtd sisdisten prosessien neljdstd ryhmastd, on kuitenkin noudatettava tasapainotettua
strategiaa ja parannettava kaikkien neljan ryhmén prosesseja. Eri prosessiryhmien
vaikutukset ndkyvét taloudellisina tuloksina eri aikoina. Toimintaprosessin paran-
nukset nidkyvét nopeasti (6-12 kuukaudessa), asiakassuhteisiin tehdyt parannukset
ndkyvit 20-24 kuukauden kuluessa, innovaatioprosessien vaikutukset nikyvit 24-48
kuukauden kuluessa ja lainsdddanndllisen ja yhteiskunnallisen prosessien parannuk-
sista saatua hyotyd saadaan odottaa vieldkin kauemmin. Strategisesti merkittévét pro-
sessit tulee valita jokaisesta neljéstd ryhmistd. Néin yrityksen arvontuottamisen pro-
sessi tasapainottuu lyhyen ja pitkdn aikavélin suhteessa ja varmistetaan osakkeen-

omistajan arvon kasvu pitkilld aikavililld. (Kaplan & Norton 2004, 29; 64-71.)

Téssd ndkokulmassa mitataan niitd prosesseja, joissa tdytyy onnistua erinomaisesti,
jotta taloudellisessa ja asiakasnékokulmassa mainitut tavoitteet saavutetaan. Proses-
sindkokulman sanotaan erottavan BSC:n muista aikaisemmin kehitetyistd mittaris-
toista, silld usein BSC-mittaristoa tehtéessd joudutaan maéritteleméén kokonaan uu-
sia prosesseja, joiden tulee toimia hyvin, jotta asiakaslupaus ja taloudelliset tavoitteet

saavutetaan. (Malmi ym. 2003, 27-28.)

Téssd kehittdmistehtidvissd otetaan huomioon myds verkostot sisdisten prosessien
nékokulmassa, silld Fixus- ja yhteistyokumppanien verkoston vaikutukset ovat selke-

dssd vaikutuksessa yrityksen menestymiseen.
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6.1.4 Henkil0ston ja osaamisen nikokulma

BSC:n perusmallissa tétd ndkokulmaa on kuvattu oppimisen ja kasvun nidkokulmana,
mutta tissd kehittdmistehtdvassd on valittu kéytettdvin kohdeorganisaatiolle parem-
min soveltuvaa henkiloston ja osaamisen ndkokulmaa. Sisélldllisesti valittu néko-

kulma on yhdenmukainen alkuperdisen Kaplan:n ja Norton:n mallin kanssa.

Kestdvd arvo tuotetaan aineettomalla pddomalla. Oppimisen ja kasvun nidkokulma
kuvaa, kuinka ihmiset, teknologia ja organisaation ilmapiiri voivat toimia yhdessi
strategian tukemiseksi. Nédkokulmassa tehtyjen tulosten paraneminen ennakoi paran-
nusta sisdisiin prosesseihin, asiakasndkokulmaan ja taloudelliseen menestykseen.
Aineeton pddoma jaetaan kolmeen luokkaan: Inhimillinen pddoma: kéytettivissa
olevat ja strategiaa tukevat taidot, kyvyt ja tietotaito. Informaatiopddoma: informaa-
tiojarjestelmit, verkot ja infrastruktuuri. Organisaatiopddoma: Organisaation kyky

kéynnistdd ja ylldpitad tarvittavat muutosprosessit. (Kaplan & Norton 2004, 29; 73.)

Tulevaisuudessa tuskin pystytdén toimimaan nykyiselld osaamisella, tiedoilla ja tai-
doilla asiakkaita tyydyttdvilld tavalla. Henkiloston ja osaamisen nédkokulmasta
(=oppimisen ja kasvun ndkdkulma) tulisi mééritelld, kuinka organisaation tulisi ke-
hittdd infrastruktuuriaan, jotta menestys olisi turvattua my0s tulevaisuudessa. Tadma
nékokulma on usein BSC:n haastavin osio, jonka mittarit konkretisoivat organisaati-
on tavoitteet aineettoman piddoman kehittimiselle. Panostukset aineettomaan pai-
omaan nékyvit tavoiteltuna hyotynéd vasta pidemmaén ajan kuluttua, miké tekee pa-
nostamisesta haastavaa. Panokset tulee méairittdd organisaation strategian tasolla, mi-
ké tekee tdstd ndkokulmasta véhintddn yhtd tarkedn, kuin muutkin ndkokulmat.

(Malmi ym. 2003, 29-31.)

6.2 BSC-projektin toteutus

Alun perin Kaplanin ja Nortonin kehittdmi Balanced Scorecard oli toiminnallinen
suoritusmittaristo, jonka tavoitteena oli nostaa ei-taloudelliset mittarit taloutta mit-

taavien mittareiden rinnalle. Malli on kuitenkin kehittynyt kokonaisvaltaisemmaksi
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suorituskyvyn johtamisen jérjestelmiksi. Mallia on kritisoitu muun muassa seuraa-
vista syisté:
e on kehitetty amerikkalaisille yrityksille
e on kehitetty valvonta- ja seurantajirjestelmiksi, vaikkakin sitd on pyritty
muuttamaan ohjaavaksi jarjestelmaksi
e i huomioi riittdvésti yrityksen henkildstdd, jolloin se sitoutuu projekteihin
heikosti
¢ on lilan monimutkainen, raskas ja johtoon keskittynyt.

(Malmi ym. 2003, 90.)

Tulee siis kiinnittdd huomiota mittareiden mairdén ja syy-seuraussuhteisiin, silld ne
ovat kriittisid menestystekijoitd. Tulee myds varoa, ettei saman termin alle laiteta lii-
kaa asioita, vaan sdilytetddn ohjausjdrjestelmédn punainen lanka. (Malmi ym. 2003,

87-90.)

Edelld mainituista syistd BSC-mallille on luotu rinnastettavia malleja. Yksi niistd on
Toivasen toteuttamismalli, jota kutsutaan BSC:n suomalaiseksi versioksi. Toivanen
kehitti mallinsa 2000-luvun alussa yhdessd suomalaisten konsultointi- ja teollisuus-
yritysten kanssa. Projektimallissa on kymmenen vaihetta (kuvio 6), joita on téssikin

kehittdmistehtavissd mukailtu. (Malmi ym. 2003, 94.)

—_

. Selkea paatés BSC- projektin kdynnistamisesta

. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttdminen

. Yrityksen kriittisten menestystekijéide maarittaminen

. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen
. Organisaation sitouttaminen

. Mittariston karsinta ja tdydentaminen

. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

© 00 N o o0 A 0N

. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Kuvio 6. Toivasen kehittiméd Balanced scorecard —projektimalli (Malmi ym. 2003,

94)
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Ensimmadiseksi miéritellddn BSC:n vaatimat resurssit, sekd hyodyt ettd haitat. Yri-
tyksen tulee yksilollisesti médritelld oma tilanteensa huomioon ottaen, kuinka nope-
asti ja laajasti mittaristo otetaan kéyttoon. Alle 20 miljoonan euron liikevaihdon yri-

tyksissd voidaan laatia kerralla mittaristo koko yritykselle. (Malmi ym. 2003, 95.)

Toiseksi johdon pitdd olla sitoutunut BSC-projektiin, jotta se pystyy toteuttaman ja
seuraamaan laatimiaan strategioita. Tdhdn tarvitaan johdolta aikaa, sitoutumista ja

koulutusta, jotta mittaristo voidaan ottaa kdyttoon. (Malmi ym. 2003, 98-99.)

Kolmannessa vaiheessa yrityksen visio ja strategiat tulee selkeyttdd. Neljdnnessd
vaiheessa selvitetddin yrityksen toimintaymparistd, kilpailijat, tuotteet ja asiakkaat.
Tehdddn myds SWOT-analyysi ja selvitetdén yrityksen ydinprosessit sekd kriittiset
menestystekijat. Tdssd vaiheessa keskustellaan vision ja strategioiden pohjalta, mita
vision saavuttaminen vaatii ja mitkd tekijét sithen eniten vaikuttavat. Padtoksié tulee

vastaan. (Malmi ym. 2003, 98-100.)

Téssd kehittdmistehtdvissd viides vaihe, tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maé-
rittdminen, on keskeinen. Kun tidrkeimmét tavoitteet on asetettu, etsitddn nakokul-
mien vilille kytkent6jé ja tasapainoa. Kytkenndilld tarkoitetaan, ettd tavoitteet ovat
kytkoksissd valittuihin strategioihin eikd tavoitteiden vililld ole ristiriitoja. Tasapai-
nolla tarkoitetaan, ettd tavoitteet on kytketty visioon ja strategioihin, ja ovat keske-

ndén tasapainossa. (Malmi ym. 2003, 100-101.)

Kuudennessa vaiheessa projektia tulee huolehtia siité, ettd johto on vakuuttunut pro-
jektin tdrkeydestd. Térkedd on osallistaa mahdollisimman moni organisaation jésen
projektiin. Jos mittaristoa sovelletaan vdirin, organisaatio saattaa kokea sen valvon-
nan tyokaluksi, vaikka sen tulisi olla ohjaustydkalu. Henkilosto odottaa aitoa sitou-
tumista ja oikeudenmukaista prosessia, jossa pdatokset selitetddn ja perustellaan sekd
odotukset ja vaatimukset selkeytetddn. Jotta henkilosto sitoutuu projektiin, tulee heil-
le tarjota mahdollisuus osallistua paatoksentekoon, joka koskee heité itseddn. (Malmi

ym. 2003, 102.)
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Projektin edetessd saatetaan huomata, ettd mittareita on liikaa. Mittareita on helpom-
pi lisétd, kuin karsia. Téssd vaiheessa tuleekin miettid mittareiden madrda tarkasti.
On parempi, ettd mittareita on liian vdhén, kuin ettd niitd on litkaa. Hyvé karsintame-
netelmd on pohtia, mikd on mittareiden tuoma lisdarvo ja vaikutus tulokseen, entd
ovatko mittarit olennaisia, oikeellisia, tarkkoja, uskottavia ja edullisia. Néin valtytdan
siitd, ettd mittaristosta tulee valvontatyokalu ohjaustydkalun sijaan. (Malmi ym.

2003, 104.)

Projektin viimeisissd vaiheissa mittaristo tulee sovittaa kyseiseen organisaatioon.
Mittareita tulee olla yrityksen jokaisella tasolla omansa ja on varmistettava niiden
yhteys yrityksen strategiaan. Jokaisen tason mittareilla tulee olla yhteys edellisen ta-
son mittareihin. Erilaiset kaaviot voivat helpottaa mittareiden konkretisointia ja sel-
kiyttamistd henkilostolle. Tdmén jélkeen tehddén toimintasuunnitelma, milld toimen-
piteilld strategiassa médritellyt tavoitteet saavutetaan, miti resursseja se vaatii, kuka
tekee ja mihin mennessd. Toimintasuunnitelman huolellisuus sitouttaa henkildston
yrityksen tavoitteisiin. Lopuksi kilpailukykynsd turvaamiseksi yrityksen on kyseen-

alaistettava strategiansa kaiken aikaa. (Malmi ym. 2003, 105-107.)

6.3 Mittareiden valinta ja madra

Tavoitteiden avulla ohjataan yrityksen toimintaa haluttuun suuntaan ja oikealle tasol-
le, ja saavutettua suoritustasoa on pystyttdvd valvomaan. Tavoitteille on asetettava
tietty mittari ja tapahtuneita asioita on pystyttdvd mittaamaan. Mittarit voidaan jakaa
kahteen pddryhmain: kvantitatiivisiin- eli maaréllisiin mittareihin ja kvalitatiivisiin-
eli laadullisiin mittareihin. Méaaréllisid mittareita tulisi suosia laadullisia kuitenkaan
unohtamatta. Mikili mittaamista ei koeta tarpeellisena, asia tuskin on tarpeellinen

strategisten tavoitteiden joukossa.

Mittarityyppejd ovat seuraavat:
» madrdmittari, kuten kpl, kg, m
e rahamittarit, kuten €, $, £

« aikamittarit, kuten vuosi, kuukausi, piivé, tunti
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* yhdistelmémittarit, kuten €/h, kpl/h

* Indeksimittarit, kuten 10%, indeksi 136

* laatuasteikko, kuten 1-10, hyvé-tyydyttidvi-heikko

* suhteelliset kuvaukset, kuten toimialan paras henkilosto

(Kamensky 2010, 224-225.)

Mittaristo  voidaan rakentaa BSC-ndkokulmien mukaan hierarkiseen syy-
seuraussuhteeseen. Mittareita tdlloin on neljdssd portaassa: taloudelliset mittarit,
asiakasmittarit, sisdisten prosessien mittarit ja henkiloston ja osaamisen (tai oppimi-
nen ja kasvu) mittarit. Taloudellisilla mittareilla seurataan liikevaihdon ja kannatta-
vuuden kehittymisté tai erilaisia tunnuslukuja, kuten padoman tuotto ja ROI. Asia-
kasmittari voi olla esimerkiksi asiakastyytyvdisyys, jota mitataan jollain tyytyvéi-
syysindeksilld. Nakokulmassa voidaan my0s mitata asiakkaan valmiutta toimia suo-
sittelijana. Sisdisissd prosesseissa tulee toimia siten, ettd asiakkaan odotukset tiyttyi-
sivét. Silloin osuva mittari voisi olla esimerkiksi ldpimenoaika tai jokin laatua ku-
vaava mittari. Henkiloston ja osaamisen nidkokulma maédrittelee arvonluomisproses-
sia tukevat tyOtehtdvat, jérjestelmét ja ilmapiirin. Néin ollen henkildston ja osaami-
sen mittareina voivat toimia esimerkiksi henkildston tyytyvéisyysindeksi ja koulu-

tukseen kéytetty aika henkilod kohden. (Lindroos ym. 2006, 192-194.)

Mittareiden mééra tulisi pitdd kullakin tasolla rajallisena. Lindroosin ja Lohiveden
(2006, 195) mukaan muutama mittari nikokulmaa kohden riittdé, kun taas Kaplan ja
Norton ovat Malmin, Peltolan ja Toivasen (2003, 30) mukaan péityneet tutkimuksis-
saan jopa 20-25 mittarin mittaristoihin. He ovat kuitenkin useimmiten tekemisissé
suurien organisaatioiden kanssa, siten 8-16 mittaria saattaa hyvin riittdd pienten ja

keskisuurien yritysten mittaristoon.

Térkeintd BSC —mittaristoissa on tasapaino. Tasapainossa tulisi olla ensinnékin raha-
ja ei-rahamairdiset mittarit ja toiseksi, niin sanotut tulosmittarit ja ennakoivat mitta-
rit. Kolmanneksi hyvidssd mittaristossa tasapainossa tulisi olla lyhyen ja pitkén aika-

vilin tavoitteiden tahtdykset. (Malmi ym. 2003, 31.)
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Mittarit eli indikaattorit mittaavat menneisyyttd, silld eihdn tulevaisuutta voida mita-
ta. Mutta jos indikaattoreita on tarpeeksi, ne voivat antaa tiettyjd oletuksia, joiden
pohjalta voidaan tehdd johtopdétoksid tulevaisuutta varten. (Friedag ym. 2005, 76.)
Saaren (2006, 34) mukaan mittaamisen vélitdn tulos on parempi tieto kohdeasiasta.
Paremman tiedon avulla voidaan lisdtd ymmaérrystd kohdeasian tilasta. Paremman
ymmaérryksen perusteella voidaan tehdd oikeampia padtelmia ja hallita kohdeasia pa-
remmin tai toimia paremmin saadun mittaustiedon perusteella. Mittaaminen maksaa,
mutta se on perusteltua, silld kohdeasian parempi hallinta johtaa hy6tyihin, jotka ovat
mittauksen kustannuksia suuremmat. Mittaaminen on viline, jonka on tuotettava li-

sdarvoa aivan kuten kaikkien vilineiden.
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7 BSC-MITTARISTON LAATIMINEN STRTEGIATYON TULOKSIA
HYODYNTAEN

7.1 Ulvilan Autopiste Oy:n strategiakartta

Kuviossa 7 Kaplan ja Norton ovat Malmin, Peltolan ja Toivasen (2003, 21) mukaan
kuvanneet kaikkia neljdd nikokulmaa selventdvand karttana. Strategiakartta strategi-
an visuaalisena kuvauksena on tehokas tydkalu viestid ja luoda ymmarrysti strategi-
an syy-seuraussuhteista. Strategiakarttojen syy- ja seuraussuhteiden avulla voidaan
havainnollistaa, kuinka aineeton pdioma muutetaan aneelliseksi eli taloudellisiksi ja
asiakasarvoiksi. Muuntamalla strategian strategiakartan ja BSC -mittariston muodos-
tamaksi loogiseksi arkkitehtuuriksi organisaatiot luovat yhteisen ja ymmaérrettdvin

viitekehyksen tyontekijoilleen. (Kaplan ym. 2004, 12-13; Kaplan ym. 2002, 111.)

Pitkdaikainen osakkeenomistajan arvo
_\ P .

NAKOKULMA

omaisuuden Tulo- .
Kustannusrakenteen . . X . Asiakkaan arvon
) hyddyntamisen mahdollisuuksien R
parantaminen ik : X lisadminen
lisdédminen laajentaminen
S ey e S = — — 4 _ _
l " Asiakkaalle tuotettava arvo ’
ASIAKAS-
NAKOKULM Hinta Laatu | |Saatavuus | | Toimivuus | |Valikoima| | Palvelu | (Kumppanuus|| Brandi
pp
Tuotteen/ palvelun maareet Suhde Imago
- Toiminta- Asiakas- Innovaatio- Lainsaadannolliset ja
SISAINEN prosessit prosessit prosessit yhteiskunnalliset prosessit
NAKOKULMA Prosessit, joissa tuotetaan Asiakkaan arvoa Prosessit, joissa luodaan Prosessit, jotka
ja toimitetaan tuotteita ja lisaavat prosessit uusia tuotteita ja parantavat yhteisoja
palveluita palveluita jaymparistéa
KOHDISTAMINEN Strategiset Strateginen Organisaation VALMIUDEN
tydperheet [T-portfolio muutosohjelma LUOMINEN
OPPIMISEN JA Inhimillinen padoma Informaatiopdaoma Organisaatiopadgoma
KASVUN 4 | | h
A « Taidot - Jarjestelmat « Kulttuuri « Kohdistus
NAKOKULMA « Koulutus «Tietokannat «Johtajuus  «Tiimityd
« Tietamys «Verkostot

Kuvio 7. Arvon kehittymistd kuvaava kartta BSC ndkokulmien mukaan (Kaplan &
Norton 2004, 72).

Strategiakartan avulla on tarkoitus kuvata ja kiteyttad tdrkeimmat tekijét, joiden avul-
la organisaatiossa voidaan saavuttaa strategian mukaisia tavoitteita. Kartan avulla

voidaan mallintaa monen tekijdn syy-seuraussuhteita. Voidaan esimerkiksi olettaa,
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ettd osaava ja motivoitunut henkildstd luo perustan hyvélle asiakaspalvelulle ja te-
hokkaalle toiminnalle. BSC:n periaatteiden mukaan liiketoiminnan perimmainen tar-
koitus on parantaa omistaja-arvoa ja siithen oletetaan padstdvin, mikili toimivasti to-
teutetaan rinnakkain seké kasvu- ettd kannattavuusstrategioita. (Lindroos ym. 2006,

181-184.)

Kehittdmistehtdvéssi ldhdettiin kirjaamaan kohdeorganisaation UAP:n strategiakart-
taa teorian, nykytila-analyysien seké haastattelujen pohjalta ja pohtimalla ndkdkulma
kerrallaan vaikutussuhteita toinen toisiinsa. Kuvaukseen lisittiin myds UAP:n arvot,
visio ja toiminta-ajatus, jolloin strategiakartasta saatiin vield kuvaavampi koko-

naisuus, koko strategiaa ajatellen. Kuviossa 8 on UAP:n strategiakartta kuvattuna.

Haluamme olla Porin seudun johtavayksityinen
monimer| orjaamo 5 vuoden kuluessa omassa toimitilassa

Ulvilan Autopiste Oy huoltaa erinomaisesti kaikki asiakkaiden
autot idstd ja merkistd riippumatta

* Asiakastyytyvéisyys ja luotettavuus « Uuden teknologian autoilijoiden palveleminen
« Erinomainen henki6stékulttuuri « L&pindkyva ja rehti autokorjaamo « Ympéristod kunnioittavat toimintatavat

| KANNATTAVUUSSTRATEGIA | KASVUSTRATEGIA |

ASIAKASTYYTYVAISYYS ASIAKASMAARAN KASVU
- Laadukas tyonjalki - Mainonta
- Onnistuminen prosesseissa - luotettavuus - Viidakkorumpu

- hinnoittelu
- asiakkaan elinkaari

AMMATTITAITOINEN HUOLTOTYOPROSESSI

- Reklamaatioiden - L&pimenoaika - Uusien kaytto-
minimointi voimien huoltoprosessit

FIXUS YM.
YHTEISTYOKUMPPANIT
IMAGO-BRANDI-LUOTETTAVUUS

- huoltotdiden Verkostojen hyédyntédminen
lis&&minen - kilpailuttaminen
- prosessien paranteminen
ASIAKASTARPEEN HUOMIOONOTTAVA yhteistyolla
ASIAKASPALVELUPROSESSI - varaosat takuulla
- ajantasaiset ohjelmistot,
Ajanavarausprosessi/  Ajanvaraus/ Tarjouspyynt0|h|n koneet ja laitteet
diagnosointi kapasiteetti reagointi - yhteisty® mainonnassa
- oikeat varaosat - henkildstomaaran
ennakkoon Ilsaamlnen Hinnastot

mmattltaldon rgamsaatlon kasvattaminen IT:n parempi
Ilsaammen ja llmapurm yllapito osaaminen

Henklloston Orgamsaatlotaso Jarjestelmien
ammattitaidon - henkildstokulttuuri hallinta
lisd&dminen - Johdon koulutus - koulutukset

- koulutukset - tarpeeksi henkilostéa - perehtyminen

Kuvio 8. Ulvilan Autopiste Oy:n strategiatalo mukaillen Kaplan:n ja Norton:n (2004,

72) strategiakartan kuvausta nikokulmittain
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Strategiakarttaan on pyritty kuvaamaan mahdollisimman selkeidsti vaikutussuhteet
ndkokulmasta toiseen. On perusteltua uskoa, ettd ammattitaitoinen ja asiakkaan tar-
peen huomioonottava toiminta vaikuttaa positiivisesti asiakkaan tyytyvéisyyteen, jo-
ka tuottaa yritykselle kannattavuutta ja kasvua. Néin ollen tulee pohtia, mitkd toimet
organisaatiossa parantavat ammattitaitoa ja asiakastarpeen ymmaérrystd. Koko henki-
16ston kouluttaminen lisdd muun muassa ammattitaitoa ja parantaa esimerkiksi IT
osaamista. Tarpeellinen méiéra henkilostod pitdd ylla hyvdd henkilostokulttuuria seka
ilmapiirid ja kasvattaa organisaation kokoa. Ndin ollen prosesseissa pystyttdisiin pa-
rantamaan ajanvarauksen kapasiteettia, tekemdén tditd paremmalla tahdilla ja taidol-
la, kun ehditddn ja osataan reagoida tarjouspyyntdihin nopeammin ja tehokkaammin.
IT-osaaminen edesauttaisi muun muassa yhtendisten hinnastojen luomisessa, mitta-

riston kehittimisessd, verkostojen kehittdmisessi ja kilpailuttamisessa.

Prosessindkdkulmassa ajanvarausprosessiin tulee kiinnittdd huomiota, jotta diagno-
soinnissa osataan jo asiakkaan soittaessa yritykseen, paikantaa asiakkaan tarve ja va-
rata tydlle oikea méérd aikaa, oikea tekijé ja oikeat varaosat. Jotta henkildstd pystyy
suorittamaan huoltotyOprosessin tehokkaasti ja laadukkaasti, tulee arvioida heidin
ammattitaitonsa riittdvyys, varata ty0lle tarpeeksi, muttei liikkaa aikaa ja huolehtia
koneiden ja laitteiden toimivuudesta. My0s verkostot tulee ottaa huomioon, jotta tu-
los on toivotun kaltainen. Kannattavaa korjaamotoiminnasta tekee varaosien ja huol-
totdiden jarkevé hinnoittelu. Yrityksen tulee olla tietoinen varaosien hinnoista ja kil-
pailuttaa yhteistyokumppaneita. My0s varaosien kuljetukset ja hyva palvelu yrityk-
seen pdin vaikuttavat yhteistyokumppaneilta ostetun tavaran méardén. Toiset kump-
panit tuovat varaosia yritykseen aina pyydettdessd nopealla aikataululla, toiset vain
esimerkiksi kerran péivissd. Tdstd syystd joudutaan vililld turvautumaan kalliimpaan
vaihtoehtoon, jos ei voida odottaa seuraavaan aamuun. Asiakkaan tarpeen diagno-
sointi nousee edelleen arvokkaaseen asemaan. Diagnosoinnissa voidaan onnistua

vain ammattitaidolla ja kokemuksella seké asiakastarpeen ymmarryksella.

Ammattitaidon lisddmiselld on selked syy-seuraussuhde ammattitaitoiseen huolto-
tyoprosessiin. Néin voidaan vdhentdd reklamaatioita, tehostaa ldpimenoaikaa seki
ottaa uudet kdyttovoimat huoltotydprosessiin mukaan. Onnistuminen asiakastarpeen
huomioon ottavassa asiakaspalveluprosessissa ja ammattitaitoisessa huoltotydproses-

sissa sekd toiminnassa yhteistyokumppanien kanssa, voidaan asiakastyytyvdisyytté
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lisdtd, asiakasmadrdd kasvattaa ja lopulta olla kannattavampi ja kasvavasti kehittyva

organisaatio.

Kuten ylld on todettu, BSC-tyokalun avulla on tarkoitus kiinnittdd huomiota yrityk-
sen kasvuun ja kannattavuuteen vaikuttaviin seikkoihin eri ndkokulmista tasapainoi-
sesti. Strategiakarttaa tarkasteltaessa kaikki alkaa henkildston ja osaamisen ndkokul-
masta. Perusta tulee olla kunnossa, jotta voidaan ylipdétdan toimia valitulla toimialal-
la ja menestyd siind. Kartan kirjoittaminen avartaa ymmaérrysté yrityksen toiminnasta
ja sen avulla voidaan ldhted pohtimaan kriittisid menestystekijoitd, joissa tulee onnis-

tua, etté strateginen tahtotila, visio, voidaan saavuttaa.

7.2 Kiriittiset menestystekijat

”Menestystekijoitd ovat ne tiedot, taidot, kyvyt, resurssit, ominaisuudet tai aikaan-
saannokset, joiden perusteella toimialalla menestytdin.” (Kamensky 2006, 345.) Kil-
pailueduksi tai menestystekijdksi timd organisaation erityinen ominaisuus nousee
silloin, kun se on merkityksellisessd asemassa liiketoiminnan menestymisen kannalta
— sen ansiosta yritys voi menestyé kilpailijaansa paremmin ja olla haluttavampi asi-
akkaiden silmissd kuin kilpailijansa. Sitd on vaikea kopioida ainakaan lyhyelld aika-

vililld. (Kehusmaa 2010, 81.)

SWOT-analyysi toimii apuna menestystekijoiden mairittimisessd analyysivaiheessa.
Sen avulla selvitetddn toimialalla tarvittavia tekijoitd, joiden avulla yrityksen on toi-
mialallaan mahdollista menestyé. Kriittisen menestystekijastd tekee se, jos menestys-
tekijé jatetddn huomiotta tai hoidetaan huonosti ja yrityksen tulostaso siitd syysté 14h-
tee laskusuuntaan. Olisi siis tirkedd ottaa juuri kriittiset menestystekijdt tarkasteluun
strategiaa suunniteltaessa, jotta osattaisiin kiinnittdd huomiota asioihin, joissa onnis-
tuminen on vilttimatontd strategisiin tavoitteisiin padsemiseksi. (Kamensky 2006,

190.)

Kriittiset menestystekijdt voidaan johtaa SWOT-analyysisti ja strategiakartasta poh-

timalla, mitka tekijét ovat yrityksen vision, toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden kannal-
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ta kaikkein tidrkeimpid. SWOT-analyysi saattaa paljastaa menestystekijdanalyysin
heikkouksia ja auttaa parantamaan toimialan menestystekijdndkemyksid (Kamensky

2010, 194),

Menestystekijoiden kehittdmiseksi on valittava keskeiset keinot ja méériteltdva konk-
reettiset suunnitelmat toimeenpanoon. Jos mahdollista, tulisi nditd tekijoitd mitata
muillakin menetelmilld kuin vain strategian rakentamisen kannalta. (Kehusmaa 2010,

83.)

Kun menestystekijdt on valittu, voidaan pohtia syy-seuraussuhteita esimerkiksi visu-
aalisen strategiakartan avulla. Néin pystytddn linkittdmé&én eri ndkokulmien vaikutus-
suhteet toisiinsa ja pohtimaan, kuinka kriittisid menestystekijoitd voitaisiin kehittia
ja saavuttaa lisdarvoa asiakkaille ja sitd kautta myds omistajille. Strategiassa mairite-

tadn mitd toimenpiteitd tullaan tekeméén, jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin.

Kehittdmistehtéva eteni Toivasen Balanced Scorecard -projektimallin (Kuvio 6) mu-
kaisesti (Malmi ym. 2003, 94). Tehtiin pdétds kehittimishankkeen aloittamisesta ja
johto oli sitoutunut projektiin. Ryhméhaastatteluissa (LIITE 1-5) selvitettiin yrityk-
sen nykytila SWOT-analyysin avulla sekd pohdittiin yrityksen tulevaisuuden tahtoti-
laa ja tavoitteita. Pohdittiin myds organisaation toimintaympadriston, kilpailijoiden ja
asiakkaiden vaikutuksesta yrityksen tulevaisuuteen. Lipi hankkeen sovitut nédkdkul-
mat: talous, asiakas, sisdiset prosessit ja verkostot sekd henkildstd ja osaaminen pi-
dettiin mielessd ja ne olivat pohdintojen l&htokohtina. Asiakas otettiin huomioon
jokaisessa keskustelussa, jotta asiakasymmadrrys yrityksessé lisddntyi ja syventyi, jo-

ka koettiin erityisen tirkeéksi.

Myo0s kriittisid menestystekijoitd ldhdettiin kirjaamaan BSC-ndkokulmien avulla.
Missd juuri Ulvilan Autopiste Oy:n tulee olla erinomainen, jotta asetettu visio ja toi-
minta-ajatus toteutuisivat? Mitki ovat liiketoiminnan kriittisimmét menestystekijdt ja
missd jérjestyksessd? Kuviossa 9 organisaation kriittiset menestystekijit ovat kirjat-

tuina ndakokulmien mukaan.
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TALOUDELLINEN *» Hallittu kasvu

NAKOKULMA .
« Vakavarainen talous

» Laadukas ja onnistunut tyénjalki
ASIAKAS » Henkil6kohtainen, luotettava ja
JAKOKULMA erinomainen asiakaspalvelu
* Onnistuminen prosesseissa

» Ajanvarausprosessissa
onnistuminen

SISAISTEN PROSESSIEN | . Tghokkaat ja laadukkaat

JA VERKOSTOJEN korjaamoprosessit
NAKOKULMA - Luotettava, tehokas ja
kannattava yhteistydverkosto
* Motivoitunut ja asiantunteva
HENKILOSTON JA henkilostd
OSAAMISEN « Halu uuden oppimiseen koko
NAKOKULMA organisaatiossa

» Henkilostokulttuurin yllapito

Kuvio 9. Ulvilan Autopiste Oy:n kriittiset menestystekijat ndkdkulmittain

Menestystekijoiden pohdinta aloitettiin strategiatalon “perustuksesta” eli henkildston
ja osaamisen ndkokulmasta ylospéin kohti yrityksen kattoa eli taloudellista ndkokul-
maa. Henkildston osaamisen ndkokulmasta tarkasteltuna kriittisind menestystekijoini
pidettiin motivoitunutta ja asiantuntevaa henkildstod. Koko organisaation tulee olla
halukas kehittiméaén toimintaansa ja oppimaan uutta. Henkilostokulttuuri on tdlla
hetkelld organisaatiossa erinomaisella tasolla ja sen koettiin olevan yksi kriittinen
menestystekijd, joka erottaa UAP:n kilpailijoistaan. Tétd organisaation tulee vaalia
saavuttaakseen strategiset tavoitteensa ja pitddkseen tdminhetkisistd tyOntekijoistddn

kiinni ja my0s houkutellakseen uusia tyOntekijoitd organisaatioon.

Sisdisistd prosesseista kriittisin menestystekijé ja kilpailuetua luova prosessi on ajan-
varausprosessi. Siind onnistumalla varmistetaan monta seikkaa, oikea diagnoosi vias-

ta mahdollistaa oikeiden varaosien tilaamisen ennakkoon sekd sulavan ja tehokkaan



68

huoltotyoprosessin kannattavasti hinnoiteltuna. Téssd on siis ensiarvoisen tirkeéd on-
nistua ja tdhdn kannattaa organisaation todella kiinnittdd huomiota. Tulee siis huomi-
oida, ettd henkilostolld on tarpeellinen ammattitaito ja motivaatio suorittaa diagno-

sointiprosessi, jotta siind voidaan onnistua.

Laadukkailla korjaamoprosesseilla tarkoitetaan sekd huolto ettd korjaustoitd, joita
autoille tehdddn idstd ja merkistd riippumatta. Tyot tulee aina suorittaa laadukkaasti
ammattitaidolla, jotta asiakasta palvellaan mahdollisimman hyvin ja yrityksen talou-
dellinen menestyminen voidaan taata. Toimiva korjaamoprosessi mahdollistaa kilpai-
lukykyisen hinnoittelun ja luo myds etua muihin toimijoihin ndhden. Verkostoja tar-
kasteltaessa luotettavuus, tehokkuus ja kannattavuus valikoituivat kriittisiksi menes-
tystekijoiksi. Verkostojen avulla organisaation kilpailukykya voidaan lisdtd huoleh-
timalla muun muassa varaosien kilpailuttamisesta ja toimitusvarmuudesta. Verkos-
toihin pitdd voida luottaa, siten ettd tarvittavat varaosat ovat oikeita ja oikeassa pai-
kassa oikeaan aikaan, jotta korjaamoprosessit eivit myohdsty tai keskeydy. Muuten
se saattaa johtaa koko pdivén aikataulutuksen sekaantumiseen ja asiakkaalle aiheutuu

hankaluuksia sekéd viivéstyksia.

Asiakasndkokulmassa laadukkaasti ja onnistuneesti tehty tyo sekéd henkilokohtainen,
luotettava ja asiakastarpeen huomioonottava palvelu ovat ensisijaisen térkeitd asiak-
kaalle. Prosesseissa tulee siis onnistua, jotta kilpailuetua ja lisdarvoa pystytddn tuot-
tamaan asiakkaalle. Asiakaspalvelu on aikaisemmin osoittautunut kohdeorganisaati-
on ehdottomaksi kilpailueduksi. Téstd halutaan pitdd jatkossakin kiinni ja siksi tima
valikoitui myds yhdeksi kriittiseksi menestystekijéksi. Tyytyvdinen asiakas palaa
korjaamolle todenndkoisesti uudelleen ja todennédkodisesti myds kertoo saamastaan
hyvéstd palvelusta tuttavilleen. Tdtd kutsutaan Ahosen ja Rautakorven (2008, 39)
mukaan arvoketjumarkkinoinniksi, joka synnyttda asiakaspddomaa, joka viimekades-

sd ainoastaan kasvattaa omistaja-arvoa.

Paikalleen ei voida jdddd, vaan kehitystd tulee tapahtua. Tésséd tapauksessa puhutaan
yrityksen hallitusta kasvusta, kannattavuudesta ja vakaasta taloustilanteesta. Vain
siten osakkeenomistajille voidaan taata pitkdaikaista arvon lisddantymistd. Vaikka yri-
tys on ottamassa suuren riskin rakennuttamalla itselleen omat toimitilat ja tuplaamal-

la tdmén hetkiset tilat, pitdd huolehtia taloudellisesta tilasta ja tarkkailla sen kehitys-
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td. Kriittisiksi menestystekijoiksi valikoitiin hallittu kasvu ja vakavarainen talous.
Menestystekijoiden avulla laadittavassa mittaristossa pohditaan keinoja, kuinka me-
nestystekijoissd onnistumista voidaan mitata ja organisaatio voi varmistua, ettd yritys

etenee oikeaan suuntaan, kohti asetettua visiota.

7.3 Ulvilan Autopiste Oy:n tasapainotettu mittaristo

Kehittdmistehtévissé oltiin edetty Toivasen mallin mukaan vaiheeseen viisi (5), mit-
tareiden mairittiminen ja tavoitteiden asettaminen (Malmi ym. 2003, 100). Kriittiset
menestystekijat liittyvit myos neljddn BSC ndkokulmaan ja organisaation visioon.
Néamé ndkokulmat sekd kriittiset menestystekijat ovat tuloskortin keskeisin sisdlto.
(Rampersad 2004 , 39.) Kehittdmistehtivissd laadittavassa mittaristossa kiytettiin
samoja neljad nidkokulmaa, joita koko strategiatyOssd oltiin kéytetty ja joita kuvattiin
eri vérein kriittisten menestystekijoiden kuvauksessa kuviossa 9. Mittaamisessa on
kolme vaihetta: 1. Mittauksen méérittely eli sen merkityksen kertominen 2. Mittarin
valinta ja kaavan muotoilu 3. Mittaaminen eli mittaustulosten tuottaminen (Saari

2006, 40). Kehittdmistehtdvéssi oltiin nyt edetty vaiheeseen 2.

Lonngvist ja Mettidnen (2003, 39) ovat tiivistdneet kirjassaan mittariston ndkdkulmiin

liittyvat asiat seuraavasti:

e Taloudellisen ndkokulman mittareilla on kaksi erillistd tehtdvda: Madrittaa
strategian taloudelliset suoritustasot, joiden perusteella madrdytyviat muiden
nékokulmien mittarit ja tavoitteet

e Asiakasndkokulman mittauskohteista tirkeimmét ovat markkinaosuudet,
asiakasuskollisuus, asiakkaiden médrd, asiakastyytyviisyys ja asiakkaiden
kannattavuus. Organisaation tulee ottaa huomioon sekd nykyiset ettd potenti-
aaliset asiakkaat

e Sisdisten prosessien mittauksessa tulee keskittyd prosesseihin, joilla on suurin
vaikutus asiakastyytyvdisyyteen ja edelleen taloudellisiin tavoitteisiin. Tulee

tunnistaa kriittisimmét sekd eliminoida arvoa tuottamattomat prosessit
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e Oppimisen ja kehittymisen ndkokulma sisdltdd mittareita, jotka mittaavat or-

ganisaation kehittymistd ja oppimista. Tavoitteet johdetaan kolmen edeltdvin

nikokulman tavoitteista.

Kehittdmistehtdvéssi oltiin ndhty vaivaa perusteelliseen nykytilan selvitykseen, stra-

tegiakartan laatimiseen ja kriittisten menestystekijoiden tunnistamiseen, joten 1dhto-

kohdat tasapainotetun mittariston laatimiselle olivat hyvét. Mittariston rakennus aloi-

tettiin ndistd ldhtokohdista marraskuussa 2017 ja sitd kehitetddn toki tdmén kehitté-

mistehtdvén jilkeenkin. Tasapainotetussa mittaristossa (taulukko 3) kéytettiin samoja

vérikoodeja kuin kriittisten menestystekijoiden kuvantamisessa (kuvio 9), jotta se

olisi mahdollisimman selked ja ymmarrettiva.

Taulukko 3. Ulvilan Autopiste Oy:n tasapainotettu mittaristo

1. TALOUDELLINEN NAKOKULMA

MITTARI TAVOITEARVO MITTAUS ANALYSOINTI VASTUUHENKILO
1.1 Liikevaihdon muutos X% Seurataan jatkuvasti |neljdannesvuosittain [Johto

1.2 Kdytt6- ja myyntikate X€/X% Seurataan jatkuvasti |neljannesvuosittain |Johto

1.3 Liiketulos X€/X% seurataan jatkuvasti |neljannesvuosittain [Johto

1.4 Omavaraisuusaste X% seurataan jatkuvasti |neljdnnesvuosittain [Johto

1.5 Korjaamon kayttoaste X% seurataan jatkuvasti |kuukausittain Johto

2. ASIAKAS NAKOKULMA

MITTARI TAVOITEARVO MITTAUS ANALYSOINTI VASTUUHENKILO
2.1 Reklamaatiot 0 kpl seurataan jatkuvasti |neljdnnesvuosittain [Johto

2.2 Asiakastyytyvdisyys Aina hyva taso vuosittainen kysely [vuosittain Johto

2.3 Uudet asiakkaat X kpl seurataan jatkuvasti [neljannesvuosittain [Johto

3. SISAISET PROSESSIT JA VERKOSTOT -NAKOKULMA

MITTARI TAVOITEARVO MITTAUS ANALYSOINTI VASTUUHENKILO
3.1 Korjaamoprosessien viivastykset|X tuntia/ syiden kirjaaminen |seurataan jatkuvasti |kuukausittain Asentaja

3.2 Alihankkijoiden toimitusvirheet |X kpl/ syiden kirjaaminen seurataan jatkuvasti |kuukausittain Asentaja

3.3 Ajanvarauksen arviointivirheet |X kpl/ X tuntia seurataan jatkuvasti |kuukausittain Asentaja

3.4 Mainonnan maara X kpl seurataan jatkuvasti |neljannesvuosittain [Johto

3.5 Uusien huoltopalvelujen maara |X kpl seurataan jatkuvasti |neljdnnesvuosittain [Johto

4. HENKILOSTO JA OSAAMINEN -NAKOKULMA

MITTARI TAVOITEARVO MITTAUS ANALYSOINTI VASTUUHENKILO
4.1 Koulutuksiin osallistuminen X h/ henkild seurataan jatkuvasti |neljannesvuosittain [Johto

4.2 Henkiloston tavoitekeskustelut [suunnitelman laatiminen kerran vuodessa vuosittain Johto

Mittariston mittarit numeroitiin ndkdkulmaotsikoiden alle, jotta niiden kirjaaminen ja

seuraaminen olisi mahdollisimman selkedd ja johdonmukaista. Koska yritykselld ei

ole aikaisempaa historiaa jatkuvasta mittaamisesta, vaan se on toteutettu ldhinna kir-

janpitoa takautuvasti analysoimalla, todettiin, ettd jokaista mittaria ei ehditd eikd kye-

td kuukausittain tarkastelemaan. Téstd syystd suurin osa mittareiden tuloksista analy-

soidaan neljdnnesvuosittain, kolmen kuukauden syklein. Taulukossa on myods méari-
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telty, kenen tehtdvé on huolehtia raportoinnista. Johdon tehtdva on analysoida rapor-
toinnin tulokset, mutta asentajat osallistuvat mittaamiseen kolmella mittarilla: Kor-
jaamoprosessien viivdstyksien, alihankkijoiden toimitusvirheiden ja ajanvarauksen

arviointivirheiden osalta.

Taloudellisiksi mittareiksi médriteltiin kasvua, kannattavuutta ja omavaraisuutta mit-
taavia mittareita. Strategiana yritykselld on kasvaa kannattavasti tulevien viiden vuo-
den aikana, joten mittareiden tulee siten myds mitata kehitystd haluttuun suuntaan.
Kasvun ja kannattavuuden viélilld vallitsee dilemma, ne eivdt ole samaan aikaan
mahdollisia suuntia, vaan vuorottelevat yritystoiminnassa. Investoinnit ovat pakolli-
sia, jotta molemmat strategiat voivat pitkalld aikavililld toteutua. (Ylisirnié 2011,30).
Péitettiin mitata liikevaihdon muutosta, silld se kertoo yrityksen liiketoiminnan kas-
vusta. Kirjanpitoa neljdnnesvuosittain seuraamalla ja vertaamalla edellisen vuoden
vastaavaan ajankohtaan, voidaan tarkkailla kasvun suuntaa ja puuttua esimerkiksi
kulurakenteen muodostumiseen nopeammin kuin aikaisemmin. UAP:ssd myyntika-
teprosentti on pysynyt ldhes muuttumattomana kuusivuotisen historian aikana. Liike-
kirjanpitoja tutkimalla voidaan todeta, ettd yli puolet myyntituotosta on jaényt yrityk-
sen kéytettdviksi muuttuvien kustannusten jéilkeen. Kéyttokate kertoo, paljonko
kaikkien kustannusten jilkeen on jadanyt myyntituloista kéytettdviksi. Tdmé luku on
UAP:11a my0s pysytellyt melko muuttumattomana 10-11 prosentin tasolla. Tamé lu-
ku sopii Yritystutkimusneuvottelukunnan (YTN) suuntaa antavien kédyttokateprosent-
tien haarukkaan palvelualoille, joka on mairitelty 5-15% suuruiseksi. (Alhola &
Lauslahti 2002, 139.) Liiketulos tunnuslukuna kertoo, paljonko liiketoiminnan tuo-
toista on jiljelld ennen rahoituserid ja veroja. Ndiden mittareiden avulla pystytddn

yrityksen kannattavuutta mittaamaan ja kehityssuuntaa arvioimaan.

“Kannattavuus on keskeinen tekija terveen rahoitusrakenteen muodostumisessa”. Mi-
td enemmain voittoa yritys tekee, sitd pidemmalle voidaan selviytyd ilman ulkopuolis-
ta velkaa. Yritys voi toimia tilléin oman pddomansa varassa ja sen omavaraisuusaste
on vahva. (Viitala, ym. 2013, 316). Yritys tavoittelee strategiassaan kasvua ja kuten
on aiemmin mainittu, kasvu vaatii investointeja. Ndin ollen UAP on myds suuren
investoinnin edessd. Uusi hallirakennus on rakenteilla ja ulkopuolista rahoitusta seki
riskejd on pakko ottaa. Omavaraisuusastetta mittaamalla voidaan tarkkailla, kuinka

suuri osa yrityksen varallisuudesta on rahoitettu omalla pddomalla. Tdméa luku on



72

UAP:114 ollut aikaisempina vuosina korkea 50-70% luokkaa. On kuitenkin odotetta-
vissa luvun laskua suuren rahoituslainan vuoksi. Jotta tilanne sdilyisi hyvéna, tulisi
luvun pysyd 35-50% tasolla (Balance Consluting Oy:n www-sivut 2017). Mittarin
perusteella voidaan my0s arvioida yrityksen menestystd koko toimialalla tekemalla
vertailua esimerkiksi Toimialapalvelun internetsivuilla. Toimialapalvelu on Ty6- ja
elinkeinoministerion asiantuntijatoiminto, joka kokoaa, analysoi ja vélittda tulevai-
suusorientoitunutta tietoa. (Tyo- ja elinkeinoministerion www-sivut.) Korjaamon
kéyttoastetta mittaamalla voidaan seurata, kuinka hyvin jokainen asentajan tekemi
tyotunti on pystytty laskuttamaan asiakkaalta. Tdma tunnusluku on tarked, silld uu-
den hallin kiintedt kustannukset tulevat olemaan nykyistd toimitilaa suuremmat ja
toiminnan tulee kattaa ndmi kuluerdt. Tunnusluvun avulla voidaan myos arvioida
henkilOdston sopivaa madrdd ja ndin ollen tarpeeseen kyetddn perustellusti reagoi-

maan.

Asiakasndkokulmaa mittaaviksi tunnusluvuiksi méériteltiin reklamaatioiden mairaa
seuraava mittari, asiakastyytyvéisyyttd seuraava mittari sekd uusien asiakkaiden mai-
rdn mittari aikaisemmin maériteltyjen kriittisten menestystekijoiden pohjalta. Rekla-
maatioista ei ole aikaisemmin pidetty kirjaa yrityksessi. Jotta toimintatapoja voidaan
kehittdd ja virheistd oppia, tulee tietdd mistd ja miksi virheet ovat syntyneet. Néin
ollen reklamaatioita aletaan yrityksessd seurata tyomaérayksittdin, jolloin pystytddn
tarttumaan syihin mahdollisimman perusteellisesti. Virheisiin voi johtaa moni asia,
esimerkiksi virheelliset varaosat, diagnosointi, ajankdyttd tai osaamisen puute. Jotta
voidaan epdkohtia parantaa, tulee tietdd, mistd virhe johtuu. Neljdnnesvuosittain seu-
rattuna voidaan lukua tarkkailla ja pohtia, kuinka luku saadaan nollattua” eikd sa-

manlaista virhettd enda tehda.

Ensimmaéinen asiakastyytyvdisyystutkimus tulee teettdd yrityksessd kevddn 2018 ai-
kana. Johto koki, ettd yrityksen asiakkaat ovat yleisesti tyytyvdisid heididn toimin-
taansa, mutta tutkimalla asia voidaan varmistaa ja muutoksiin voidaan reagoida. Mit-
taamalla ja tarkkailemalla tunnuslukua selvitetddn kuinka tdrkeimméssd kriittisessd
menestystekijdssd: luotettavassa, henkilokohtaisessa ja erinomaisessa asiakaspalve-
lussa on onnistuttu. Se on siksi tdrkein menestystekijé, silld juuri asiakaspalvelun laa-
tu on noussut yrityksen kilpailueduksi ja tuottaa suurinta lisdarvoa asiakkaalle kilpai-

lijoihin verrattuna. Uusien asiakkaiden miirdd seuraamalla, voidaan tutkia, kuinka
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markkinointi sekd “viidakkorumpu” ovat tuottaneet tulosta, sekd kuinka tavoiteltua

visiota kohti johtavana yksityisend monimerkkikorjaamona on edetty.

Prosessien ja verkostojen mittareiden miérittiminen ja ennen kaikkea rajaaminen
osoittautui haastavaksi tehtdaviksi. Mitattavia elementtejd olisi monia, mutta karsintaa
oli tehtdva mittariston dynaamisuuden ja selkeyden sdilyttdmiseksi. Korjaamoproses-
sien viivéstykset aiheuttavat aina sekaannusta sekd aikataulutukseen, ettd asiakastyy-
tyvdisyyteen. Tulisi siis selvittdd, paljonko viivéstyksid tapahtuu ja mistd syysta.
Kuukausittainen analysointi mahdollistaa asioihin reagoimisen ja viivéstyksiltd voi-
daan ndin ollen tulevaisuudessa pyrkid vilttymddn. Virheitd sattuu myos varaosien
toimittajilla, mutta néin ei kuitenkaan tulisi olla. Virheet toimituksissa aiheuttavat
aina ongelmia prosessien kulussa ja nakyvét ikdva kylld asiakkaalle ja aina taloudel-
liseen tulokseen asti. Téhén tulee puuttua ja virheitd tulee mitata ja tarkkailla. Ei au-
ta, jos toimitukset ovat nopeita ja osia tuodaan korjaamolle monesti péivéssd, jos osat
eivdt sovellu sovittuun tyohon. Tilannetta seuraamalla, kirjaamalla ja analysoimalla
yhdessé verkostojen kanssa, voidaan asioihin puuttua ja toimintatapoja kehittdd. Osa
virheistd johtuu yrityksen sisdisessd ajanvarausprosessissa epaonnistumisesta, ei va-
raosantoimittajasta. Namaé tulee erottaa toisistaan, jolloin molempia tulee mitata erik-

seen.

Koska yritys kuuluu Fixus-korjaamoketjuun, mainontaa on sekd valtakunnallisesti
ketjutasolla, ettd paikallisesti yrityksen omakustanteisesti. Mainonta lisdd tunnettuut-
ta ja UAP:n briandin ndkyvyyttd, joka saattaa tuottaa uusia asiakkaita ja yrityksen ar-
von kehittymistd. Néin ollen piétettiin mitata mainonnan mairad, jotta vaikutusta
uusien asiakkaiden méadrddn voidaan tarkastella. Uudet teknologiat saattavat tuottaa
yritykselle uusia asiakkaita. Palvelun saatavuutta mainostamalla voitaisiin uuden
teknologian asiakkaita tavoittaa vieldkin enemman. Jo nyt sdhko- ja hybridiautot ovat
selvésti yleistyneet asiakaskuntana, joten kehitystd halutaan seurata mittaamalla uu-
den teknologian eli séhko- ja kaasuautojen huoltopalvelujen mairad. Siten pystytddn
varautumaan tulevaan paremmin ja pohtimaan tilojen ja koulutuksen tarvetta enna-

koimalla tulevaa.

Henkildston ja osaamisen ndkdkulmasta motivointi ja henkildstokulttuurin ylldpito -

koettiin yrityksessd kriittisind menestystekijoind. Keskusteltaessa mittariston tunnus-



74

luvuista organisaation jdsenten kanssa kehityskeskusteluja ei koettu tarpeellisiksi,
silld avoin ja keskusteleva ympdristd tuntui paremmalta ja luontevammalta toiminta-
tavalta. Jotta kuitenkin henkildston kokemus omasta tiarkeydestd ja itsensd kehittdmi-
sestd voidaan taata, tulee asioista keskustella ja sopia yhdessd. Pédtettiin toteuttaa
keskustelu tavoitekeskusteluna, jossa maéritelladn henkildlle omat tavoitteet ja kes-
kustellaan koulutuksen tarpeesta, johdon toiminnasta ja motivaation seka jaksamisen
tasosta vapaamuotoisesti, mutta teemoittain. Tulee pitdd mielessi, ettd henkildsto on
UAP:lle ddrettomén tdrked, jota ilman yritys ei voi menestyéd ja jonka jdsenid ei noin
vain voida korvata. Toinen nikokulman mittareista on koulutuksen méairan mittari,
jonka avulla pidetdin kirjaa kdydyistd koulutuksista per henkild. Jokaisella on oikeus
itsensd kehittdmiseen eikd kukaan ole koskaan valmis. Néin ollen mittari varmistaa
koulutuksiin osallistumisen ja muistuttaa ennen kaikkea johtoa tdstd mahdollisuudes-
ta. Vain kouluttautumalla ja asioihin perehtymaélld, voidaan uudet teknologiat hallita

ja tulevat haasteet kohdata.

7.4 Toimeenpanoehdotukset

Tédmidn kehittamistehtdvédn tarkoituksena oli luoda paikalliselle monimerkkikorjaa-
molle, Ulvilan Autopiste Oy:lle strategia ja mittaristo strategisiin tavoitteisiin padse-
miseksi. Kun strategia on nyt kirjattu ja mittaristo laadittu, tulee pohtia, kuinka asiat
viestitddn henkilostolle. Koska henkilostd oli mukana SWOT-analyysivaiheessa, kil-
pailija- ja toimiala-analysoinnissa, he tietdvdt mitd kehittimistehtdvdssd on tehty.
Tédmain raportin lukemalla ja strategiakartan avulla johto pystyy viestimdén henkilds-
tolle valinnat, joita on tehty niin strategisten perusteiden, kuten vision, toiminta-
ajatuksen ja arvojen osalta sekd kannattavuus- ja kasvustrategian osalta. Syy-
seuraussuhteet sekd ndkokulmat huomioiden heidén on helppo viestid, kuinka jokai-
nen ndkokulma vaikuttaa toinen toisiinsa sekd kuinka mittaristo on laadittu kriittiset
menestystekijat huomioiden. Strategia tulisi viestid henkildstolle siten, ettd jokainen
tietdd ja sisdistdd yrityksen vision, tahtotilan, jota kohti yritystd ollaan yhdessd vie-
méssd. Strategia ja sitd mittaavat mittarit ovat ne pelisddnnot, joilla yrityksen joukku-

eessa pelataan yhdessd sovittujen arvojen ohjaamina.
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Kehittdmistehtdvén jélkeen tulee pohtia, mistd mitattava tieto saadaan ja mitkd ovat
ne tavoitearvot per mittari, joihin strategian myd6td pyritddn. UAP:1la on kéytossddn
asiakashallintajdrjestelmd, jossa on erittdin hyvét edellytykset erilaisen tiedon keraa-
miseen. Jokaisesta asiakkaasta on yritykselld rekisteri ja jokaisesta tyGtunnista on
merkintd. Kirjanpidon yritys on ulkoistanut toisaalle. Yrityksen tulee vaatia kirjanpi-
tdjdltd neljannesvuosittainen raportti, jossa verrataan vierekkdin kuluvan vuoden lu-
kuja edellisen vuoden lukuihin. Luvuista laskemalla voidaan raportoida muutos pro-
sentti ja pohtia tavoitteiden saavuttamista. Korjaamon kéyttdastemittarille on asiakas-
rekisteriohjelmassa hyvét valmiudet ja luvut mittaristoon voidaan sieltd helposti ha-
kea. Johdon tulee pikaisesti perehtyd kéytdssd olevaan ohjelmaansa ja hakeutua kou-
lutukseen, mikili kdyton kanssa ilmenee ongelmia. Toimitusjohtajan mukaan Fixus-
ketju jdrjestdd koulutuksia my0s tarvittaessa (henkilokohtainen tiedonanto

18.1.2018).

Ensimmadinen asiakastyytyvéisyyskysely tulee tehdé asiakkaille viipymatté, silld mit-
tarille tulee asettaa l1&htdtaso, johon tulevia kyselyitd voidaan verrata. Asiakastyyty-
véisyyskyselyssd tulee pohtia, mitd kyselylld halutaan selvittdd eli mihin seikkoihin
halutaan asiakkaiden mielipide. Hanna Vilkka (2015, 66) kirjoittaa ettd kyselylo-
makkeen on mitattava juuri sitd, mitd sen teoreettisilla késitteilld viitetdén mitatta-
van. Tulee myds huolehtia, ettd teoriakdsitteet ovat vastaajan ymmaérrettivissd. Kyse-
lylomakkeen tekoon tulee varata aikaa ja se tulee suunnitella huolellisesti. Kysymyk-
sid tulisi olla tarpeeksi, jotta validi tieto saadaan hankittua, mutta tarpeeksi véhén,
jotta viltytddn padllekkiisyyksiltd ja turhilta kysymyksiltd. Kuviossa 10 on kuvattu,
kuinka palvelun laatua mittaavaan kyselylomakkeen laatiminen voidaan esimerkiksi

aloittaa.
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Kuvio 10. Kyselylomakkeen kysymysteemojen pohdinta (Vilkka 2015, 68).

Kuvion 10 perusteella voidaan l1dhted pohtimaan kysymysten asettelua ja maérai, pi-
tamalla kuitenkin mielessd, mihin asiakkaalta ennen kaikkea halutaan vastauksia.
Koska mittarilla on tarkoitus mitata asiakastyytyvéisyyttd, tulee pohtia, mitkd teemat
ennen kaikkea kuvastavat asiakastyytyvéisyyttd ja mitkd ovat ne teemat, joita UAP
pitdd tdrkeind mitata. Myds kyselyiden mdirda ja jakelukanavaa tulee pohtia. Anne-
taanko jokaiselle korjaamossa kdyville asiakkaalle kyselylomake téytettdvikseen
esimerkiksi helmikuun ajan, vai ldhetetddnko lomake niille asiakkaille sdhkoisesti,
joiden sdhkopostiosoite UAP:n rekisteristd 10ytyy, vai molempia tapoja hyddynté-
maélld. Mika on riittdvd mdiréd vastauksia, jotta tulosta voidaan pitdd validina? Ndma
kysymykset UAP:n tulee itse ratkaista ja valita tapa, jolla toimitaan tdstd eteenpdin

vuosittain tehtédvilld asiakaskyselyilla.

Prosessien ja verkostojen ndkdkulman mittareille tulee kehittdd helppo ja vaivaton
tapa raportointiin. Henkilostolle on asetettu kolme mittaria, joita heidén tulee tyonsa
ohella kiyttdd ja jotta timi ei ala tuntua heistd valvontamenetelmaltd, tulee mittaami-

sen olla heille mahdollisimman vaivatonta ja nopeaa. Mittaaminen tulee myds perus-
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tella henkilostolle tarkoin ja saada heiddt ymmaértdmain kyseessd olevan johtamisjér-
jestelmén luominen, ei heidén toimintansa valvominen. Asentajat tulevat kirjaamaan
soveltuvaan jdrjestelmién korjaamoprosessien viivdstykset ja mistd viivdstyminen
johtui. He kirjaavat my0s ylos, jos alihankkijoille on sattunut toimitusvirhe ja mink&-
lainen virhe on kyseessd esimerkiksi my6hdstyminen vai vddrd varaosa. Myds ajan-
varauksen virheet asentajat kirjaavat ylos. Onko tydlle varattu liian vdhin tai liikaa
aikaa, onko diagnosointi ollut virheellinen vai mikd on mennyt ajanvarauksessa vi-
kaan. Johto seuraa tdssd ndakokulmassa mainonnan miéirda ja uusien huoltopalvelui-

den maaraa.

Henkildston ja osaamisen ndkdkulmassa mitataan koulutuksiin osallistumista jokai-
sen henkilon osalta. Kirjataan ylos myos kdydyt tavoitekeskustelut tyontekijoiden
kanssa sekd keskusteluissa ilmenneet koulutustarpeet ja kehittdmistoiveet. Mittari
4.2. on henkil6stolle kanava ilmaista tyytyméttomyyttdan olosuhteisiin ja esittéd joh-
dolle parannusehdotuksia oman motivaation lisdéimiseen ja tydssd vithtymisen paran-
tamiseksi. Nédkokulman mittareille tulee kehittdd sopivin tapa, jolla mitataan ja mit-

taustuloksia voidaan analysoida.

Monet mittariston mittareista voidaan raportoida sihkdisen ajanvarausjérjestelmén ja
asiakasrekisteriohjelman avulla. Ohjelmistoon tulee perehtyé ja raportointimalli luo-
da esimerkiksi Excel ohjelmaan, jonne mééritetddn valmiiksi laskentakaavat ja jol-
loin riittdd vain se, ettd syottdd ohjelmistosta saatavan luvun tiettyyn kenttddn ja Ex-
cel laskee mittarin arvon valmiiksi. Néin raportointi on mahdollisimman tehokasta,
vihin aikaa vievdd ja mielekéstd. Raporttien tekoon ja niiden analysointiin tulee
médrittdd ja varata aikaa kalenterista, jolloin tdmad tyd tehddén. Péatetyssd ajankoh-
dassa pitdd my0Os pysyd, vaikka kiire olisi kova. Analysointi voidaan suorittaa esi-
merkiksi jokaisen kuukauden viimeinen tydpéivd. Toisia raportteja analysoidaan vain
joka kolmas kuukausi. Tarkedd on luoda mittaristojen raportointi osaksi jokapdivéista
tyotd. Mittauksen merkitys tulee perustella henkilkunnalle ja se tulee tehdé niin hel-
poksi ja vaivattomaksi kuin suinkin mahdollista. Mittaristoa tulee myds tarkastella
kriittisesti ja pohtia esimerkiksi vuoden kuluttua, ovatko kaikki mittarit tarpeellisia,

mité tulisi muuttaa, poistaa tai lisita.
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Koska UAP pitdd henkilostodén korkeassa arvossa, tulee heiddn huomioida myos
henkildston ajatukset, ideat ja ehdotukset mittaristojen kdyttoon ja raportointiin liit-
tyen. Tutkijan mielestd mittareita olisi hyvé ensin kokeilla ja raportointimallia muo-
kata tarpeen mukaan. Jokaista henkildd tulee myos opastaa taulukoiden téyttdmises-
sd, jotta se ei tunnu heistd ylimédrdiseltd taakalta kaiken tdmén hetkisen tyOmadrdn

paélla.

7.5 Yhteenveto ja pohdinta

Tamaé kehittdmistehtdva antoi tutkijalle erinomaisen mahdollisuuden perehtyé strate-
giatyOprosessiin ja mittariston laatimiseen. Kohdeorganisaation koko, ldhestyttdvyys
ja avoimuus olivat tdmén tehtdavédn kriittisid menestystekijoitd, jotka mahdollistivat
hyvén lopputuloksen. Yritykselld on nyt selkedmpi, yhtenevéinen suunta koko henki-
16ston keskuudessa jatkaa varsin nousujohteisella tielldén ja heilld on tdimén tehtavin
tuloksena mahdollisuus seurata kehittymistién valikoiduilla osa-alueilla, jotka maéri-
tettiin tavoitteisiin. Yritykselle on nyt asetettu tahtotila, visio, johon yhdesséd pyri-
tadn. Henkilostd tietdd miksi yritys on olemassa eli mikd on heidén toiminta-
ajatuksena. Yritykselle on my0s kirjattu arvot, kuinka asioita tehddin tai jitetdén te-
kemittd. Arvot ohjaavat henkildston toimintaa heidén jokapdividisessd tyOssdin, jota

strategiatyo siis lopulta on.

Tadma kehittdmistehtdvan prosessi soveltuu monille muillekin aloille, silld jokainen
organisaatio tarvitsee toiminnalleen suunnan, strategian, johon toiminta nojautuu.
Henkildston tirkeyttd ja osuutta ei sovi unohtaa, heiddt tulee ottaa tyohon mukaan ja
heitd kannattaa kuunnella. Tieto, jota heilld on, on korvaamattoman kallista, eikd siti
kaikkea voi ldhdekirjallisuudesta 10ytéd. StrategiatyOprosessi ei kuitenkaan pééty ta-
hén, vaikka kehittdmistehtavén osalta ty0 onkin valmis, vaan yritys jatkaa tyotd or-
ganisaation sisélld toimeenpanoehdotuksia seuraamalla, sekd mittariston toimivuutta
testaamalla. Konstruktio, mittaristo, on laadittu, mutta se ei tule valmiiksi. Sen kuu-
luu muuttua ja sitd kuuluu muokata tarpeen mukaan organisaation strategiaan sovel-

tuvaksi viimeistddn seuraavan strategiatyOprosessin aikana.
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Jéan tutkijana mielenkiinnolla seuraamaan, kuinka Ulvilan Autopiste Oy:n matka
korjaamoyrityksend jatkuu téstd eteenpdin uuden hallikiinteiston ja uusien teknologi-
oiden vallatessa sijaa autoilijoiden keskuudessa. Yrittdminen sisdltdd aina riskejd,
mutta se, kuinka riskit tunnistetaan, tiedostetaan ja lopulta kddnnetdédn mahdollisuuk-
siksi madrittdd kuinka yrittdjien lopulta kdy. Paikalleen ei voi jdadd, vaan eteenpdin
on mentéva, hallitusti ja harkiten. Ulvilan Autopiste Oy valitsi kehittymisen ja pyséh-
tyi ensin tutkimaan yritystd siséltd, ympiristod, jossa se toimii sekd kilpailijoita ja
verkostoja, joiden kanssa se toimii. Témén jélkeen pysdhdyttiin pohtimaan, mihin
suuntaan halutaan kulkea ja missé yritys halutaan ndhdd seuraavien vuosien aikana ja
kuinka matkaa sinne voidaan mitata. Tutkijan ulkopuolisuus yrityksestd mahdollisti
objektiivisen katselukulman tarkastella asioita ja yhteistyond saatiin kerdttyd paljon
uutta arvokasta tietoa sekd yrityksestd itsestdéin ettd ympdéristostd, jossa se toimii.
Tédmidn kehittdmistyon lukemalla, voi havaita, kuinka syy-seuraussuhteet voidaan
sitoa koko strategiatyOprosessiin alusta alkaen mukaan ja silloin voidaan havaita ni-

kokulmien todelliset vaikutukset toisiinsa.
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LIITE 1

KOKO ORGANISAATION RYHMAHAASTATTELU 13.5.2017

Kisiteltdvat teemat:
* Pohditaan yritykselle toiminta-ajatus, visio, arvot ja tavoitteet vuosille 2018-2023
- Haastattelija selvittdd maéritelmét kasitteille, jotta pysytdén aihees-

Sa

 Haastattelun lopuksi on saatu aikaan kirjattu eldméntehtévd, visio ja arvot sekd

pohdittu tavoitteita kohti visiota



LIITE 2

JOHDON FOKUSRYHMAHAASTATTELU 17.5.2017

Keskusteltavat teemat:
* SWOT-analyysi

- haastattelija selventdd analyysityokalun tarkoituksen ja BSC-
nékokulmat

- haastattelija esittelee esitdytetyn SWOT-kartan

- Yhteiset lisdykset ja korjaukset karttaan

- Keskustelu menestystekijoistd ndkokulmittain

* Henkil6ston osallistaminen SWOT-analyysiin

- Kirjataan johdon kanssa yhdessi teemat, joita henkildston tulee
pohtia tahoillaan ennen ryhmihaastattelua

- Sovitaan ajankohta, jolloin henkilda haastatellaan

- Tehdién tiedonanto henkildstolle

* SWOT-analyysikartan lopullinen koonti

- Sovitaan ajankohta, jolloin analyysikartta nivotaan yhteen ja pohdi-
taan jatkotoimenpiteita



LIITE 3

HENKILOKUNNALLE ENNEN HAASTETTALUA ANNETTU TEHTAVA

Pohdi ennen haastattelua, mitkd ovat Ulvilan autopisteen sisdisid vahvuuksia ja heik-
kouksia sekd ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia seuraavista nakokulmista tarkasteltu-

na:

1. Asiakasndakokulma (miké toimii hyvin, missé olisi parannettavaa, mitd uhkia
ja mahdollisuuksia néet asiakkaiden (yksityis- ja yhteistydkumppanien) osal-

ta?

2. Prosessindkokulma (mitka asiat vaikuttavat huoltoprosessien suorittamiseen
osaltasi, entd asiakaspalveluprosessiin? Jne.)

3. Henkil6ston ja osaamisen nikdkulma (Koetko osaamisessasi puutteita, halu-
aisitko koulutusta johonkin osa-alueeseen? Tarvisiko johto koulutusta? Mika
on hyvi ja huonoa UAP:n tyontekijan ndkdkulmasta, risut ja ruusut)

Kirjaa ajatuksia valmiiksi taulukkoon. Kerddmme taulukon sisdllon yhteen tauluk-
koon huomenna yhdessd. Haastattelu on tdysin luottamuksellinen ja toivon, ettd poh-
dit rehellisesti ja kriittisesti my0s johdon toimintaa nidkokulmien sisdlld. Taulukko
havainnoillistamaan asiaa, saa kirjoittaa myds enemmén ajatuksia, kuin mitd tdhin

mahtuu.

Vahvuudet (strengths) Heikkoudet (weaknesses)
ASIAKAS: ASIAKAS:

PROSESSIT: PROSESSIT:

HENKILOSTO JA OSAAMINEN:

HENKILOSTO JA OSAAMINEN:

Mahdollisuudet (opportunities) Uhat (threats)
ASIAKAS:. ASIAKAS:
PROSESSIT: PROSESSIT:

HENKILOSTO JA OSAAMINEN:

HENKILOSTO JA OSAAMINEN:




LIITE 4

TYONTEKIOIDEN FOKUSRYHMAHAASTATTELU 1.6.2017

* SWOT-analyysi Ulvilan autopisteen nykytilasta

Haastattelija avaa keskustelun ja kertoo tyontekijoille haastatte-
lun olevan tiysin luottamuksellinen. Kenenkéén nimea ei tultai-
si mainitsemaan johdolle ilmi tulleisiin asioihin liittyen.
Haastattelija selventdd analyysitydkalun tarkoituksen ja BSC-
nékokulmat

Keskustelu menestystekijoistd nakokulmittain.

Haastattelija pyytdd tyontekijoitd kertomaan, mitéd he ovat kir-
janneet kotona annettuun karttaan

Haastattelija kysyy perusteluja ja pyrkii selvittiméin keinoja,
joilla mahdollisuudet voitaisiin kdantéd vahvuuksiksi ja kuinka
uhat voitaisiin muuntaa mahdollisuuksiksi

Haastattelija selvittdd tyontekijoiden ammatillisia ambitioita ja

kehittdmiskohteita



LIITE 5

RYHMAHAASTATTELU 25.10.2017 TEEMAT

1. Mairitelkda tarveldhtoisesti toiminta, mita te olette tekemassa

2. Miten néette toimialan muuttuvan seuraavien vuosien aikana néistd nakokul-
mista;

- Poliittinen

- Ekonominen
- Sosiaalinen

- Teknologinen
- Ekologinen

3. Kuinka toimiala voi muuttua seuraavista syista:

- Asiakkaat

- Toimittajat

- Nykyiset kilpailijat
- Verkostokumppanit

4. Miké on maantieteellinen vaikutusalue, jossa te toimitte? Miltd alueelta on
suurin asiakaskuntanne?

5. Listatkaa kymmenen todellista kilpailijaanne.

Kun listaus on suoritettu, verrataan listoja keskenéén ja katsotaan, onko mo-
lemmilla samat vai 16ytyyko variaatiota. Keskustellaan kilpailijoista haastat-
telijan kokoaman kirjanpitotietojen suhteen ja karsitaan lista viiteen kilpaili-

jaan, jotka organisaatio ndkee ja kokee tulevaisuuden haastajiksi.

6. Pohdintaa siitd, kuinka voidaan haastaa ja lopulta voittaa ndma kilpailijat,
mitkd ovat vahvuudet ja kriittiset menestystekijit, joissa tulee onnistua

7. Miké on se teiddn vahvuus, jolla erotutte kilpailijoistanne ja miké on asiakas-
lupauksenne, jonka te lunastatte?



LITE 6

Kooste kehittamistehtdvin toimeenpanoehdotuksista Ulvilan Autopiste Oy:lle

e Strategiatyon tulosten viestiminen henkildstolle.

SWOT-analyysin tulosten késittely

Strategiatalon esittely syy-seuraussuhteet huomioiden

Vision selked viestiminen yritykselle seki asetettujen arvojen huomioon
ottaminen

Kriittisten menestystekijoiden esittely ja valintojen perusteleminen

e Mittariston toimeenpano

Léhtotasojen asettaminen sekd tavoitearvojen pohdinta

e Taloudelliset mittarit

Kirjanpitotoimistolta tulee pyytdé neljdnnesvuosittainen raportti, jossa
verrataan vierekkdin kuluvan vuoden lukuja edellisen vuoden lukuihin
Lukujen avulla luodaan Excel taulukko, johon asetetaan laskukaavat mit-
tareille 1.1.-1.5.

Mittaria 1.5. seurataan asiakastietojirjestelmén ja laskutettujen téiden
avulla laskettavalla kaavalla. Jérjestelmén kdyton perehtymiseen tulee va-
rata aikaa ja mahdollisesti koulutusta

e Asiakasnikokulman mittarit

Ensimmadinen asiakastyytyvidisyyskysely tulee tehdd kevéddn 2018 aikana,
jotta saadaan mittarille 2.2. 1dhtotaso. Kuviossa 10 esiteltynd kuinka kyse-
ly voidaan toteuttaa

Mittareille tulee luoda helppo kirjaamistapa, esim. Excel taulukointi, jo-
hon kirjataan seké asiakkaiden reklamaatiot, saadut asiakastyytyvéisyys-
kyselyn tulokset ettd uusien asiakkaiden maéra

Asiakkaiden sidhkopostiosoitteita tulee alkaa kirjata tietokantaan kyselyita
ja kohdennettua markkinointia varten

e Sisdiset prosessit ja verkostot -nikokulman mittarit

Tulee kehittdd helppo ja vaivaton tapa mitata. Onko olemassa jotain so-
vellusta, jolla mittaus voidaan tehdd nopeasti esim. tabletilla, vai onko
Excel tidhidn sopivin tydkalu

Mittaaminen tulee perustella henkildstdlle hyvin. Sen on tarkoitus olla osa
toimivaa johtamisjdrjestelmas, ei valvontatyokalu

Mittareille tulee asettaa l&htGtaso ja tavoitearvot

e Henkil6sto ja osaaminen -ndkdkulman mittarit

Pohditaan, miké olisi paras tapa kirjata ylos osallistumiset koulutuksiin



- Teemoitetaan tavoitekeskustelu tyontekijoiden kanssa, huolehditaan vuo-
tuisista keskusteluista ja kirjataan tehdyt havainnot valittuun jirjestelméén
ylos

e Mittareiden raportointi ja analysointi
- Johdon tulee merkita kalenteriinsa aika, jolloin tdma ty6 tehdddn. Esimer-
kiksi jokaisen kuukauden viimeinen péiva tarkistetaan kuukausittaiset ra-
portit, kootaan ne yhteen ja analysoidaan niiden antamia indikaattoreita



