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Tämän opinnäytetyön kohdeorganisaationa toimii Oy Turo Tailor Ab, joka on vuonna 1938 perustettu miesten 

vaatetusyritys. Yhtiö valmistuttaa miesten pukuja, irtotakkeja ja muita miesten vaatteita sekä asusteita.  Yhtiö on 
perinteisesti toiminut jälleenmyyjämarkkinoilla, mutta viime vuosina panostukset omiin myymälöihin ovat kasva-

neet. Sen myötä myös myymälöiden ohjaukseen kaivattiin uudenlaista työkalua suorituskyvyn mittaamisen, seu-

rannan ja johtamisen tueksi. Perinteisesti mittaaminen on perustunut taloudellisiin tunnuslukuihin, mutta ei-talou-
dellisten asioiden mittaamisen tarpeellisuus korostuu koko ajan. Jotta raportointiin ja seurantaan saataisiin uutta 

näkökulmaa, lähdettiin koostamaan balanced scorecard- mittaristopohjaa ja selvittämään sopisiko, se kohdeorga-
nisaation tarpeisiin. Opinnäytetyön tavoitteiksi muodostui selvittää, millainen raportoinnin nykytila on ja millaista 

muutosta kaivataan. Lisäksi selvitettiin, mitkä ovat myymälöiden kannalta kriittiset menestystekijät ja sitä kautta, 
kuinka niitä voidaan mitata ja mitä mittareita valitaan balanced scorecard- pohjaan.  

 

Opinnäytetyö on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja se on luonteeltaan tutkimuksellinen kehittämistyö. Tie-
donkeruumenetelmänä on käytetty teemahaastatteluja. Syksyllä 2019 haastateltiin yhtiön toimitusjohtaja. Haas-

tattelun teemat koostuivat yhtiön strategiasta myymälöiden näkökulmasta, jonka lisäksi haastattelu toimi erään-
laisena aloituspalaverina itse mittariston työstämiselle. Kevään 2020 aikana haastateltiin myymäläpäälliköt sekä 

myyntijohtaja. Teemoina haastatteluissa olivat raportoinnin nykytila, yhtiön visio ja strategia sekä myymälöiden 

kriittiset menestystekijät niin sisäisten prosessien kuin talouden osalta, sekä asiakas- että henkilöstönäkökul-
masta. 

 
Haastattelujen johtopäätöksenä voidaan tiivistää, että myymälätasolla raportoinnin nykytila oli pääasiassa riittävä, 

mutta nykyisten tunnuslukujen ymmärtämiseksi kaivattiin talouslukutaitoa sekä tarkempaa tietoa mistä ne koos-
tuvat. Strategian kuvaaminen myymälätasolla koettiin haastavaksi. Kehittämistyön lopputuloksena saatiin koostet-

tua balanced scorecard- mittaristo, jota ei kuitenkaan tämän työn puitteissa otettu käyttöön. Mikäli se tulevaisuu-

dessa otetaan käyttöön, on syytä selventää strategisia tavoitteita henkilöstön kanssa sekä tarkastella, saadaanko 
valituilla mittareilla tavoiteltua tietoa johtamisen tueksi.  
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This thesis was made for men’s clothing company Oy Turo Tailor Ab, which was founded in 1938. The company 

manufactures suits, blazers and other clothes and accessories for men. The company has a history of operations 
in using resellers but recently investment in their own shops has increased. Consequently, there is need for new 

tools in performance measurement, monitoring and managing. Traditionally measuring is based on financial fig-
ures but the need for non-financial indicators is constantly increasing. To get new perspective to reporting and 

monitoring, a balanced scorecard project was started to research if it was a suitable tool for the company. The 

aim of this thesis was to discover what was the present state of reporting at Turo shops and what kind of change 
would be needed. In addition, the goal was also clarify the critical factors for success of the shops and create the 

indicators for the balanced scorecard.  
  

This thesis was a research and development work with qualitative research approach. Data was collected by us-
ing theme interviews. In autumn 2019 the company CEO was interviewed about the company’s strategy from the 

perspective of the shops, which set the goals for the indicators. During spring 2020 store managers and the sales 

manager were interviewed about the company vision, current state of reporting, critical factors of success in fi-
nancial, customer, and internal processes, and about the employee perspective.  

 
As a conclusion of the research, store managers found reporting was sufficient but more understanding about 

current indicators and more accurate information was hoped for. Describing the company strategy was challeng-

ing. Balanced scorecard was built but not taken into use. If it is taken into use in the future, it needs to be 
checked if the indicators describe what they are supposed to describe and it is also worth discussing with the 

personnel to clarify the strategic goals to them.  
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1 JOHDANTO 

 

Organisaation tavoitteet muodostuvat yksilöiden ja sidosryhmien tavoitteista, joista kompromissina 

syntyy organisaation tavoite. Organisaatio pystyy toimimaan yhtenäisenä ja pysyy koossa silloin, kun 

jokainen yksilö ymmärtää saavuttavansa parhaiten omat tavoitteensa yhteistyössä organisaation 

kanssa. Organisaatiolla on oltava tavoite, jonka lisäksi organisaation ohjattavuus edellyttää tietoa 

toiminnan vaikutuksista ja tuloksista. Usein organisaatiot keskittyvät helposti mitattaviin asioihin, 

jolloin voi jäädä huomiotta monia tärkeitä, mutta vaikeammin mitattavia asioita. Esimerkiksi laatua 

ei voi suoraan mitata, koska se ei ole objektiivista ja mitattavaa. Tavoitteiden ja toteutuneiden tulos-

ten erot tulee dokumentoida, jotta organisaatio pystyy tekemään korjaustoimenpiteitä tavoitteen 

saavuttamiseksi. (Pellinen 2017.) 

 

Yritykset muodostavat taloudellisia tunnuslukuja, sekä teettävät asiakas- ja henkilöstötutkimuksia 

muun yrityksestä kerätyn datan lisäksi. Strategisten ja taloutta seuraavien mittausjärjestelmien mit-

tarit ovat erityyppisiä, mikä voi vaikeuttaa asioiden yhteismitallistamista. (Kankkunen, Matikainen ja 

Lehtinen 2005, 18.) Päätavoite kuitenkin on, että taloudelliset luvut ovat kunnossa, mutta sen saa-

vuttaminen on vaikeaa ilman tyytyväistä asiakasta. Hyvä asiakastyytyväisyys taas edellyttää osaavaa 

ja työssä viihtyvää henkilökuntaa. Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi täytyy onnistua kriitti-

sissä menestystekijöissä, mihin päästään järkevällä ja konkreettisella toimintasuunnitelmalla. Strate-

gia pitäisi siis pystyä purkamaan kaikkien ymmärtämäksi konkreettiseksi tekemiseksi. (Vuorinen 

2013.)  

 

Kohdeorganisaation myymäläraportointi ja seuranta on keskittynyt pääsääntöisesti rahamääräisten 

ja taloudellisten mittareiden tuomaan informaatioon sekä tuotemyyntiraportteihin. Taloudellisia mit-

tareita on kritisoitu siitä, että ne antavat kuvan nykytilanteesta ja menneisyydestä, mutta ovat riittä-

mättömiä ohjaamaan menestykselliseen toimintaan. Vaarana on lyhyen aikavälin voitontavoittelu, 

minkä lisäksi tunnusluvut voivat olla henkilöstölle vaikeaselkoisia. Taloudelliset mittarit ovat eniten 

käytettyjä, vakiintuneita ja testattuja tunnuslukuja. Ne helpottavat vertailua organisaatioiden tai yk-

siköiden välillä ja mikä tärkeintä, kertovat tuloksesta. (Lönnqvist, Kujansivu ja Antikainen 2006, 29–

30.) Aineettomasta pääomasta on kuitenkin tullut tärkeä kilpailutekijä, joten sen kuvaamiseksi tarvi-

taan välineitä. Työkalujen puuttuessa yritykset voivat olla vaikeuksissa, sillä asioita, joita ei voi mi-

tata tai kuvata, on vaikea hallita. (Kaplan ja Norton 2002, 3.) Balanced scorecard eli tasapainotettu 

mittaristo on strateginen johtamistyökalu, jossa korostetaan tasapainoa erityyppisten mittareiden, 

kuten rahamääräisten ja ei-rahamääräisten suhteen. Balanced scorecard muodostuu neljästä eri nä-

kökulmasta, jotka ovat talous, asiakas, sisäiset prosessit sekä oppiminen ja kasvu. Näkökulmille 

määritellään mittarit ja tavoitteet, mutta vain tietyn osa-alueen tavoitteiden saavuttaminen ei riitä. 

Kuten nimi ”tasapainotettu” kertoo, tulee organisaation saavuttaa tavoitteet kaikkien näkökulmien 

kannalta. (Lönnqvist ym. 2006, 20.) 

 

Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan Oy Turo Tailor Ab:n myymäläraportoinnin nykytilaa, sekä millai-

sella balanced scorecard -mittaristolla pystyttäisiin tuomaan uutta näkökulmaa ja informaatiota ra-

portointiin. Omien myymälöiden määrä ja panostukset niihin, ovat kasvaneet viime vuosina, joten 
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niiden johtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen tueksi kaivattiin uudenlaista työkalua. Työssä kartoi-

tetaan kriittisten menestystekijöiden kautta, missä on tärkeää onnistua ja mitä mitata eri näkökul-

mien kannalta. Työn tavoitteena on rakentaa kohdeorganisaation myymälöille balanced scorecard -

mittaristo suorituskyvyn mittaamisen, sekä seurannan ja johtamisen tueksi. Mittariston käyttöönotto 

on rajattu opinnäytetyön ulkopuolelle. Työn puitteissa luodaan mittaristopohja mahdollista myöhem-

pää käyttöä varten.  
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2 TOIMIALAN KUVAUS JA KOHDEORGANISAATIO  

 

Viime vuosikymmeninä sekä Suomessa, että globaalisti tekstiili- ja muotiala on kokenut rakenne-

muutoksen. Ala on murrosvaiheessa, ja tulevaisuuden innovaatiot tuovat uusia mahdollisuuksia, ku-

ten entistä ympäristöystävällisempiä tekstiilimateriaaleja ja uusia kiertotalouden malleja. Ruotsissa ja 

Tanskassa tekstiili- ja muotialan rakennemurros tapahtui aiemmin kuin Suomessa, joten alan yrityk-

set ovat jo aktiivisesti kehittäneet uudenlaisia liiketoimintamalleja. Tämä on lisännyt kansainvälisty-

mistä ja kasvattanut tekstiili- ja muotialan yhdeksi merkittävistä vientialoista. (Suomen Tekstiili ja 

Muoti Ry 2018b, 37–39.) 

 

Työelämä on muuttunut tekstiili- ja muotialalla, ja alan yrityksissä työskentelee esimerkiksi suunnit-

telun, logistiikan, markkinoinnin ja teollisen tuotannon ammattilaisia. Yritykset kehittyvät ja uudistu-

vat eläen talouden, työn, teknologian ja kulutuksen muutoksissa mukana.  Osalla yrityksistä on 

omaa tuotantoa ja osa toimii ulkomaisten tai suomalaisten yhteistyökumppaneiden kanssa. Kuviossa 

1 on kuvattu esimerkki tekstiili- ja muotialan globaalista hankintaketjusta. Kuvio havainnollistaa 

myös sitä, että tekstiili- ja vaatealan hankintaketjut voivat olla pitkät. Tiedon saaminen valmistusket-

jun kaikista vaiheista vaatii aktiivista ja pitkäjänteistä työtä vastuullisuuden ja läpinäkyvyyden seu-

raamiseksi.  (Suomen Tekstiili ja Muoti Ry 2018b, 37, 40.) 

 

 

 

KUVIO 1. Esimerkki globaalista hankintaketjusta (Suomen Tekstiili ja Muoti Ry 2018b, 42.) 

 

Suomen Tekstiili ja Muoti Ry:n (2018b, 43) mukaan globaalista hankintaketjusta huolimatta, tuot-

teen arvosta jää Suomeen 80 %, olipa tuote valmistettu missä tahansa.  
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Vaateala sisältää erityyppisiä yrityksiä. Alaan kuuluvat naisten, lasten ja miesten vaatteita valmista-

vat ja valmistuttavat yritykset, kuten myös urheiluvaatteita, asusteita ja alusvaatteita sekä työvaat-

teita valmistavat tai valmistuttavat yritykset. (Suomen Tekstiili ja Muoti Ry 2020, 2.) Vuodesta 2006 

tekstiili- ja muotialan yritysten määrä on vähentynyt noin 22 %. Vaatealalle 2010-luku on ollut haas-

tava, useimpina vuosina liikevaihto on ollut laskussa ja vuonna 2019 liikevaihto laski 1,0 %.  (Suo-

men tekstiili ja muoti Ry 2019, 11, 35.) 

 

 

KUVIO 2. Tekstiili- ja muotiala Suomessa 2018 (Suomen Tekstiili ja Muoti Ry 2019, 5.) 

 

Vaatetusteollisuus on ympäristöä kuormittavaa, joten sen vaikutuksia ilmastonmuutokseen on pyrit-

tävä vähentämään. Kuormitusta syntyy kankaan tuotantovaiheista, valmistuksesta, käytöstä (esi-

merkiksi mikromuovin irtoaminen) sekä vaatteen käytön loputtua siitä, mitä vaatteelle sen jälkeen 

tapahtuu. Vaatteen käyttökertojen määrä on laskenut 36 % 15 vuodessa, Kiinassa käyttökertojen 

määrä on laskenut jopa yli 70 %. Vaatteita omistetaan enemmän kuin niitä todellisuudessa tarvitaan 

ja käyttökertoja saattaa olla vain seitsemästä kymmeneen ennen kuin vaate heitetään pois. Vain 1 

% tuotteeseen käytetystä materiaalista kierrätetään uudeksi vaatteeksi. (Ellen MacArthur Foundation 

2017, 19.) Muotikaupan ympäristötavoitteiden toteutumista ei myöskään edistä verkkokauppojen 

ilmaiset palautukset, joista maailmanlaajuisesti aiheutuva hiilijalanjälki on 4,7 miljardia tonnia hiilidi-

oksidia. Ympäristön kannalta parempi vaihtoehto verkkokauppaostosten edestakaisin kuljettamisen 

sijaan olisi click and collect eli tilaa ja nouda -malli. (Muoti- ja Urheilukauppa Ry 2020.)  

 

Nykyisen lineaarisen vaatteen elinkaaren sijaan tulisi pyrkiä kiertotalouteen. Kiertotaloudessa tavoit-

teena on hyödyntää resurssit tehokkaasti ja käyttää materiaalit käytön jälkeen uudelleen tai piden-

tää tuotteen käyttöikää palveluiden avulla. Tekstiili- ja muotialalla kiertotalouskäytännöt kehittyvät 

vauhdilla, mutta innovaatiot pitäisi vielä saada kaupallistettua kannattaviksi liiketoimintamalleiksi. 

(Suomen Tekstiili ja Muoti Ry 2018a, 7.) Kiertotalouden tavoitteisiin kuuluu myös vaatteen käyttöiän 

pidentäminen. Laadukkaamman ja kestävämmän vaatteen tuottaminen edistää sitä, että vaatetta 

käytetään pidempään, koska se kestää pidempään. Lyhytaikainen vaatevuokraus lisäisi myös käyttö-

kertoja useampien käyttäjien myötä. Vaatevuokraus myös mahdollistaisi kuluttajalle vaihtelun mah-
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dollisuuden ilman, että kuluttajan tarvitsee ostaa aina uusia tuotteita. Tällä hetkellä vaatteita oste-

taan enemmän kuin niitä käytetään ja ne ollaan valmiita heittämään pois käytön jälkeen.  (Ellen Ma-

cArthur Foundation 2017, 24.) 

 

Historiallisesti tarkasteluna kauppa on ollut aina murroksessa. Toreilta on siirrytty kivijalkakauppoihin 

ja sieltä marketteihin ja kauppakeskuksiin. Kauppa perustuu kuluttajien tarpeisin ja haluihin, jotka 

muuttuvat jatkuvasti, joten pysyvää kaupankäyntitapaa tai -ympäristöä ei ole. Digitalisaation merkit-

tävin vaikutus kuluttamiseen näkyy siinä, että kaikkea on tarjolla koko ajan ja hintojen vertailumah-

dollisuudet ovat rajattomat. (Lindgren, Mokka, Neuvonen ja Toponen 2019, 70–71.) 

 

Vaatteiden ostokanavat ovat hajaantuneet. Vaatteita ei osteta enää pelkästään perinteisistä vaate-

kaupoista vaan myös marketeista, tavarataloista, urheilukaupoista ja verkkokaupoista. Urheilun vä-

hittäiskauppa on kasvanut 2010-luvulla, kun taas vaatteiden ja jalkineiden vähittäiskauppa on jäänyt 

jälkeen vähittäiskaupan yleisestä kehityksestä. Urheilumuotia on alettu käyttämään laajemmin va-

paa-ajalla, joten se on saattanut viedä myyntiä perinteiseltä vaatteiden vähittäiskaupalta. (Suomen 

Tekstiili ja Muoti Ry 2019, 41.) Muoti- ja urheilukaupassa click and collect -malli on yleistynyt nope-

asti. Verkkokauppa toimii kivijalan näyteikkunana, asiakkaat tutustuvat tuotteisiin verkkokaupassa, 

tilaavat haluamansa tuotteet ja menevät noutamaan kivijalkakaupasta. Kuluttajalla on tilaisuus sovit-

taa vaatteet ja tarvittaessa täydentää ostoksiaan, lopullinen ostopäätös tehdään kivijalkakaupassa. 

(Muoti- ja Urheilukauppa Ry 2020.)  

 

Omat haasteensa tekstiili- ja muotialalle, kuten myös kohdeorganisaatiolle, toi vuonna 2020 COVID-

19 pandemia. Suomen Tekstiili ja Muoti Ry:n (2020, 1) talouskatsauksen mukaan vaatealan yritysten 

huhtikuun 2020 liikevaihto laski 23,4 % ja vaatteiden ja jalkineiden vähittäiskaupan liikevaihto 71,8 

% verrattuna edellisvuoden huhtikuuhun. Koronaviruksen vaikutukset näkyvät myös kansainväli-

sesti, Euroopassa vaatteiden vähittäiskaupan liikevaihto romahti tammi-huhtikuulta 31 % (Euratex 

2020). Myös kohdeorganisaatiossa jouduttiin väliaikaisesti sulkemaan osa myymälöistä ja myynnin 

romahduksen aiheuttamat vaikutukset näkyvät vielä pitkään. Pandemia ei myöskään ole vielä ohi, 

joten sen aiheuttama epävarmuus jatkuu vielä, eikä pitkän aikavälin vaikutuksia pystytä arvioimaan. 

Muoti- ja urheilukauppa Ry (2020) arvioi 12.10.2020 tiedotteessaan, että syksyn koronatilanteen 

kehittymisestä huolimatta 45,5 % muoti- ja urheilukaupoista odottaa seuraavan kolmen kuukauden 

aikana myynnin paranevan, mutta toisaalta 36,4 % odottaa myynnin heikkenevän. Kävijämäärät 

kaupoissa ovat edelleen edellisvuoden vastaavaan ajankohtaan verrattuna matalammat. Etätyön jat-

kumisen nähdään vaikuttavan kysyntään. Kuluttajat ostavat nyt vähemmän, sillä ei ole tilaisuuksia, 

joihin pukeutua. (Muoti- ja Urheilukauppa Ry 2020.) 

 

Kaupan Liiton (2019) arvion mukaan vuoteen 2030 mennessä Suomesta on vähittäiskaupoista ka-

donnut noin 20 % tai jopa 40 % suurimman pudotuksen tapahtuessa erikoiskaupassa. Suurin eri-

koiskaupan haasteista on ulkomaisen digikaupan kasvu.  (Kaupan Liitto 2019.) Globaalin ja kotimai-

sen kaupan haasteita ovat erilaiset muutosvoimat. Hyvistä osaajista on pulaa, jolloin koulutuksen ja 

kehitystyön merkitys kasvaa. Epäreilun kilpailukentän aiheuttaa kansainvälinen digi- eli verkko-

kauppa. EU:lta odotetaan voimakkaampia kannanottoja liittyen verkkoalustoihin sekä jätedirektiiviin. 
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Itävalta esimerkiksi on nostanut esille kolmansien maiden verkkokauppiaiden tuottaman jätekuor-

man heidän jätehuoltojärjestelmäänsä, ja peräänkuuluttavat valvontajärjestelmää sekä tiukempia 

seuraamuksia säädösten noudattamatta jättämisestä. Digikauppa tuo haasteensa myös kivijalkakau-

palle, jonka kasvu Suomessa 2019 oli heikkoa. Haaste ei koske pelkästään Suomea, vaan on globaali 

ilmiö ja esimerkiksi Kiinassa verkkokaupan osuus vähittäiskaupasta on jo 20 %. Kivijalkakaupan 

haasteena nähdään myös myymäläturvallisuuden heikkeneminen, mikä vaikuttaa henkilöstön lisäksi 

asiakkaisiin sekä häiritsee liiketoimintaa ja siten kannattavuutta.  (Kaupan Liitto 2020.) Verkkokau-

pan kasvua kiihdyttää myös koronapandemia, Muoti- ja Urheilukauppa Ry:n (2020) mukaan vaattei-

den verkkomyynti on kasvanut vuoden 2020 alusta joka kuukausi noin 100 %.  

 

2.1 Kohdeorganisaatio 

 

Kohdeorganisaationa opinnäytetyössä toimii Oy Turo Tailor Ab, joka on vuonna 1938 perustettu 

miesten vaatetusyritys. Yhtiö valmistuttaa miesten pukuja, irtotakkeja ja muita miesten vaatteita 

sekä asusteita. Turo on alkuvuosinaan valmistanut työvaatteita ja historiaan mahtuu myös esimer-

kiksi telttojen valmistusta. Ideologia yrityksen taustalla oli yksinkertainen ja kirkas. Ajatuksena oli 

hyödyttää kuluttajia hyvillä tuotteilla, kauppiasta helppomyyntisillä tavaroilla ja työntekijöitä miellyt-

tävän, hyvin palkatun työn antajana.  

 

Yhtiöllä on 29 työntekijää ja vuoden 2019 liikevaihto oli 7 milj. euroa. Turon emoyhtiö on Scandi-

navian Tailor Group Oy, jolla on 100 % omistus Turosta. Konserniin kuuluvat myös norjalainen Fris-

lid Konfeksjon AS ja sen tytäryhtiö Frislid Herreekvipering AS.  

 

Yhtiön pääkonttori sijaitsee Kuopiossa ja Helsingissä sijaitsee myös showroomina toimiva konttori.  

Oma myymäläverkosto on viime vuosina laajentunut ja tällä hetkellä pääkaupunkiseudulla on kolme 

Turo-myymälää sekä Kuopiossa ja Helsingissä sijaitsevat Turo Outlet -myymälät. Kivijalkamyymälöi-

den lisäksi yhtiöllä on oma verkkokauppa.  Yhtiö toimii sekä jälleenmyyjä- että vähittäiskaupassa. 

Jälleenmyyjäkaupassa tuotteita myydään jälleenmyyjien eli muiden kauppojen, tavaratalojen tai 

muiden verkkokauppojen kautta. Vähittäiskauppa pyörii yhtiön omien myymälöiden, sekä verkkokau-

pan kautta. Verkkokaupan osalta omnichannel eli monikanavaisen myynnin kehittäminen on osa 

jakeluverkoston strategista kasvattamista. Click and collect -palvelu tuo asiakkaalle verkkokaupan ja 

kivijalkakaupan parhaat puolet. Asiakas pystyy tutustumaan tuotteisiin verkkokaupassa ja tilaamaan 

ne myymälään, jossa hän saa kuitenkin myös fyysisen myyjän palvelut.  
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3 YRITYKSEN STRATEGINEN OHJAUS 

 

Tässä luvussa on perehdytty yrityksen strategisen johtamisen teoriaan sekä tiedon ja tiedolla 

johtamisen merkitykseen päätöksenteon tukena. Mitä on tieto, kuinka se jalostuu datasta 

viisaudeksi.  

 

3.1 Missio, arvot, visio ja strategia 

 

Yrityksen missio kuvaa sitä, miksi yritys on olemassa. Toisin kuin strategia ja tavoitteet, jotka voi-

daan ajan myötä saavuttaa, missiota ei täysin voi saavuttaa. Missiota voidaan kuvata myös kompas-

sina, joka ohjaa yhtiötä ja toisaalta se toimii yrityksen peruskalliona. Olennaista mission kuvaami-

selle on myös sen selväsanaisuus: se kuvataan niin selvästi, että kaikki ymmärtävät sen. (Kaplan ja 

Norton 1996, 73.) Viitala ja Jylhä (2019, 65) kuvaavat yrityksen arvojen olevan eettinen perusta ja 

kulmakivi yrityksen toiminnalle, arvoilla on organisaatiossa ihmisten toimintaa ohjaava ja yhtenäis-

tävä merkitys. Tyypillisiä arvoja ovat esimerkiksi luotettavuus, turvallisuus ja tasa-arvo. Korhosen ja 

Bergmanin (2019, 52) mukaan arvojen määrittelyä tärkeämpää voi toisinaan olla yhteisten pelisään-

töjen sopiminen. Aina julkilausutut arvot eivät ole linjassa arjen käytäntöjen kanssa. Pelisääntöjen 

kautta voidaan miettiä, kuinka käyttäydymme sisäisesti yhteistyökumppaneita ja asiakkaita kohtaan. 

On tärkeää määritellä, mitkä ovat johtamisen pelisäännöt, millainen on yhteinen toimintatapa ja 

kuinka se eroaa omasta tekemisestä. (Korhonen ja Bergman 2019, 53.) 

 

Visio kuvaa, millainen yritys haluaa tulevaisuudessa olla. Vision avulla luodaan kuva siitä, millainen 

ja minkälaisessa tilanteessa yritys on, kun se on päässyt päämääräänsä. Yrityksen tavoitetilaa muo-

toillaan olosuhteiden muuttuessa ja päämäärien saavuttamisen edessä, joten visiointi on jatkuvaa 

toimintaa. Visio on hyvä esittää kuvana tai tarinana, jolloin se konkretisoituu. Parhaimmillaan visio 

inspiroi kehittymään ja uudistumaan. (Viitala ja Jylhä 2019, 65.) Visiosta viestimisen tulee myös olla 

johdonmukaista. On huomioitava, mitä termejä käytetään ja termien on lähdettävä strategiasta. 

Viestinnällä ja sanavalinnoilla on iso merkitys. Kun käytetään systemaattisesti ja toistuvasti tiettyjä 

termejä, strategiaviestin perillemeno vahvistuu. (Korhonen ja Bergman 2019, 52.) 

 

Strategia vastaa kysymykseen, kuinka aiotaan päästä päämäärään. Se kuvaa reittiä kohti määriteltyä 

visiota, millä keinoin uskotaan päästävän toivottuun lopputulokseen. Strategiassa määritellään, mikä 

on tärkeää ja mitä tehdään, mutta myös mitä jätetään tekemättä. Yrityksen liiketoimintastrategia luo 

raamit osastrategioille eli toiminnallisille strategioille. Niitä ovat esimerkiksi henkilöstöstrategia, tuo-

tanto- ja tuotekehitysstrategia, markkinointistrategia ja viestintästrategia. (Viitala ja Jylhä 2019, 68, 

70.) 

 

Strategiset päämäärät ovat olennainen osa strategioita. Päämäärät määritellään usein kolmen vuo-

den mittaiselle strategiajaksolle ja ne tarkentuvat organisaation eri osia koskeviksi konkreettisiksi 

tavoitteiksi. (Viitala ja Jylhä 2019, 70.) Nykytilanne on tiedossa, mutta tulevaisuuteen ei voida 

nähdä, vaan on tehtävä oletuksia, kuinka maailma tulee toimimaan ja rakennettava strategia sen 

ympärille. Oletukset eivät välttämättä toteudu, mutta oletusten tekeminen on välttämätöntä osa 
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strategiatyötä. (Ritakallio 2018.) Arvot ja mahdolliset pelisäännöt tulee aika ajoin analysoida, ovatko 

ne linjassa vision ja strategian kanssa. Tilanteet ja toimintakulttuuri muuttuvat, joten on hyvä arvi-

oida palvelevatko ne nykyistä strategiaa ja visiota.  (Korhonen ja Bergman 2019, 54.) 

 

3.2 Strateginen johtaminen 

 

Sana ”strategia” on lähtöisin antiikin kreikan kielen sanasta ”strategos” eli armeijan johtaja. Ennen 

taisteluja johtaja sopii kollegoidensa kanssa, kuinka taistelussa tullaan toimimaan. (Vuorinen 2013.) 

Vuosikymmenten aikana strateginen johtaminen on kehittynyt, eikä nykyinen strateginen johtaminen 

pyri luomaan kiveen hakattua määritelmää strategian sisällöstä. Strateginen johtaminen elää ottaen 

huomioon ympäristön epävarmuuden, muutoksen ja uuden luomisen. (Ritakallio 2018.) Strategiset 

tavoitteet voidaan jakaa kahteen vaihtoehtoon, voidaan pyrkiä parantamaan tehokkuutta tai kehittä-

mään jotain uutta. Strategiaan suhtautuminen on muuttunut ajan myötä. Joissain tapauksissa voi-

daan puhua organisaation kokonaisvaltaisesta ja osallistavasta strategisesta ajattelusta eikä pelkäs-

tään strategisesta johtamisesta. (Vuorinen 2013.) 

 

Strateginen johtaminen on pitkän aikavälin menestyksen mahdollistavaa johtamista, kun operatiivi-

nen johtaminen keskittyy tähän nykyhetkeen ja lähitulevaisuuteen. Jotta esimiestyö ja johtaminen 

olisi mahdollista, organisaation työntekijöillä on oltava tieto rooleistaan ja tehtävistään osana organi-

saation suurempaa roolia ja tehtävää. (Vuorinen 2013.) Toimitusjohtaja ja johtoryhmä eivät pysty 

toteuttamaan strategiaa yksin, vaan siihen tarvitaan koko organisaation panos. Strategia on siirret-

tävä yhtiön jokaiselle työntekijälle. (Kaplan ja Norton 2002, 14.) Strategian toteuttamisen näkökul-

masta on tärkeää varmistaa, että organisaatiorakenne ja roolit ovat samassa linjassa vision ja strate-

gian kanssa. Kokonaisuuden edistämisen kannalta on kriittistä, ettei ajauduta tilaan, jossa asioita 

viedään omiin suuntiinsa eikä edistetä parhaalla tavalla kokonaisuutta. Jokaisen organisaation jäse-

nen tulisi pystyä näkemään oma roolinsa osana visiota ja sen toteuttamisessa. Strategian todelliseksi 

muuntamista helpottaa se, että esitetään sen vaiheet, eli kuinka nykyhetkestä liikutaan kohti visiota. 

(Korhonen ja Bergman 2019.) Toisin sanoen, strategia toteutuu vain toimimalla strategian mukai-

sesti. Sekä johdon päätökset että työntekijän tekemät valinnat ja päätökset toteuttavat strategiaa. 

(Tuomi ja Sumkin 2010.)  

 

Strateginen johtaminen on viestintää eri muodoissa, mutta usein strategia on sisällöltään tai muo-

doltaan vaikeasti ymmärrettävä ja hankala viestiä organisaatiolle. Viestintää ja sen merkitystä strate-

giatyössä vähätellään monissa organisaatioissa johtuen usein myös siitä, että viestintään liittyvä nä-

kemys on kapea. Viestinnäksi voidaan katsoa esimerkiksi henkilöstöinfo, joka on yksi organisaa-

tioviestintää tukevista kanavista. Strategian toteutuminen vaatii, että se on osa päivittäistä organi-

saatiopuhetta. (Kehusmaa 2010, 32.) Viitalan ja Jylhän (2019, 70) mukaan usein toistettuna ja 

osana keskusteluita, strategiset suuntaviivat alkavat ohjata organisaation jäsenten valintoja ja pon-

nistuksia. Kun organisaatiota lähdetään viemään kohti visiota, on varmistettava, että tavoitteet ovat 

konkreettisia ja kaikki ymmärtävät nämä tavoitteet, jotta oman työn suunnittelu on mahdollista 

(Korhonen ja Bergman 2019, 54).  
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Maarika Mauryn (2016) tutkimuksen mukaan vain kaksi prosenttia yrityksen työntekijöistä tuntee 

oman organisaationsa strategian. Strateginen ymmärtäminen ei ollut puutteellista vain työntekijöillä 

vaan myös johdolla. 13 prosenttia ylimmästä johdosta ja kahdeksan prosenttia keskijohdosta pystyi-

vät ilmaisemaan yrityksen strategian, kuten se oli määritelty. Tutkimuksen osallistui lähes 10 000 

työntekijää 150 eri kokoisesta yrityksestä. (Maury, 2016.) Usein strategian puuttuminen tarkoittaakin 

tavoitteiden konkreettisuuden ja työstämisen puutetta. Johdolla voi olla mielestään vankka strategia, 

mutta henkilöstö ei välttämättä kommunikaation puutteen takia koe niin. (Ylisirniö 2011, 29.) Strate-

giatyön trendejä onkin ns. open strategy -ajattelu, jonka mukaan organisaation strategiatyötä tulee 

avata suuremmalle joukolle kuin pelkästään ylimmälle johdolle ja joukkoistaa strateginen ajattelu ja 

liiketoimintamallien ideointi. Mikäli strategiatyössä on mukana useita eri osapuolia, strategioiden 

laatu on yleensä parempi ja mukaan saadaan erilaisia näkökulmia. Lisäksi avoin strategiatyö auttaa 

henkilöstöä ymmärtämään paremmin yrityksen haasteita ja mahdollisuuksia. Sitoutuminen strategi-

aan ja uudet ajatukset ovat paremmin toteutettavissa, kun ihmiset kautta koko organisaation ovat 

osallistuneet niiden tuottamiseen. (Hämäläinen, Maula ja Suominen 2016.) 

 

Strategisen ohjauksen avulla yritys asettaa selkeät strategiset tavoitteet ja varmistaa, että yritys löy-

tää oikean suunnan ja ohjaa toimintaansa sen suuntaisesti. Strateginen ohjaus myös kirkastaa ta-

voitteita, kehittää innovatiivisuutta ja kannustaa uusien mahdollisuuksien etsintään. Strateginen oh-

jaus seuraa strategian toteutumista, sopivuutta ja kannustaa strategian uusiutumista. Simonsin oh-

jaustasojen malli koostuu neljästä ohjausvivusta. (Järvenpää, Länsiluoto, Partanen ja Pellinen 2017, 

329.) Simonsin (1994, 173) mallissa on esitelty strategisen ohjauksen neljä järjestelmää, joita ovat 

uskomusjärjestelmä, rajoitejärjestelmä, diagnostinen järjestelmä ja interaktiivinen järjestelmä. Usko-

musjärjestelmät vahvistavat yrityksen ydinarvoja. Mikäli yritykselle on määritelty arvot, pitäisi niiden 

olla linjassa yrityksen todellisten arvojen kanssa. Rajoitejärjestelmät määrittävät toiminnan rajat 

määriteltyjen riskien ja niiden hallinnan näkökulmasta. Diagnostinen ohjaus on keskittynyt kriittisiin 

menestystekijöihin. Se suuntaa yrityksen toimintaa ohjauksen, valvonnan ja seurannan avulla. 

Avainasemassa ovat kriittisten suorituskykytekijöiden seuranta ja poikkeamiin puuttuminen. Vuoro-

vaikutteinen eli interaktiivinen ohjaus keskittyy strategisiin epävarmuustekijöihin, jotka voivat estää 

vision toteutumisen. Interaktiivisen ohjauksen avulla voidaan suunnata huomio oikeisiin asioihin ja 

sen tarve korostuu erityisesti strategisissa muutostilanteissa. (Järvenpää ym. 2017, 329.) Korhosen 

ja Bergmanin (2019, 54) mukaan visio kannattaisi pilkkoa osiin ja kullekin toiminnolle luoda oma vi-

sio ja tiekartta, jota toteutetaan strategisilla projekteilla.  

 

Digiaika on tuonut strategiatyölle omat haasteensa ja pitkän aikavälin suunnittelusta on tullut mo-

nilla toimialoilla haastavaa. Liiketoiminnan kellotaajuus on nopeampi kuin ennen maailman muuttu-

essa nopeasti. Tarkkoja tavoitteita ei voida siten asettaa kovin pitkiksi ajoiksi, minkä vuoksi strate-

gian on oltava johdon tehtävälistalla useammin ja säännöllisemmin. Strategisista teemoista puhumi-

seen tulisi käyttää yhtä paljon aikaa kuin operatiivisista asioista puhumiseen. (Hämäläinen ym. 

2016.) 
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3.3 Erilaisia strategiatyökaluja 

 

Vuorisen (2013) mukaan strategiatyökalut voidaan jakaa neljään ryhmään sen perusteella mitä niillä 

halutaan saavuttaa: halutaanko niillä parantaa tehokkuutta, uudistaa, kehittää resursseja vai ase-

moida. Kohdeorganisaation tarpeisiin soveltuvat parhaiten tehokkuuden parantamiseen tähtäävät 

strategiatyökalut, joita balanced scorecardin lisäksi ovat taylorismi, Lean ja SWOT-analyysi. Balanced 

scorecardin periaatteita kuvataan luvussa 4.  

 

Lean on Toyotan uudenlaisesta johtamistavasta luotu johtamisfilosofia. Se on työkalu, jossa useita 

erilaisia näkemyksiä kootaan johtamisjärjestelmäksi. Lisäarvon tuottaminen asiakkaalle on Lean-ajat-

telun perusajatus.  Vähentämällä virheitä ja hukkaa, parannetaan lisäarvoa kustannustehokkaasti. 

Lean-ajattelussa asiakaskeskeisyys syrjäyttää tuotantokeskeisyyden, jossa yksikkökustannukset tuo-

tetta kohti saattavat olla alhaisia, mutta muita kustannuksia kertyy kaikesta tarpeettomasta toimin-

nasta ja virheistä. Lean-toiminta voidaan aloittaa esimerkiksi selkeyttämiseen ja siisteyteen tar-

koitetulla 5S-menetelmällä. 5S muodostuu sanoista sorteeraus, systematisointi, siivous, standardiso-

inti ja seuranta. (Vuorinen 2013.) 

  

SWOT-analyysi on yrityksen heikkouksien ja vahvuuksien sekä uhkien ja mahdollisuuksien analyysi. 

SWOT-analyysissä vahvuudet ja heikkoudet keskittyvät yrityksen sisäiseen tilaan ja nykyhetkeen, 

kun taas uhat ja mahdollisuudet haetaan ulkopuolelta ja ne keskittyvät tulevaisuuteen. SWOT-ana-

lyysi on näennäisesti helppo tehdä, mutta uhkana on, että todellista kritiikkiä ei esitetä ja analyysistä 

tulee liian yleinen ja ympäripyöreä. (Kamensky 2001, 171.) 

 

Taylorismi on kehitetty yli sata vuotta sitten tehdastyöhön, mutta oppi elää vieläkin vahvasti myös 

muussa kuin tehdastyössä. Taylorismin ideana on lisätä tehokkuutta systemaattisen järkeistämisen 

kautta. Työn tehottomuus voi johtua muun muassa huonoista työolosuhteista, epämotivoivasta palk-

kauksesta, johdon kyvyttömyydestä arvioida työtä ja suorituksia, epäselvästä ohjeistuksesta ja työ-

vaiheiden huonosta suunnittelusta, ihmisten taipumuksesta laiskotteluun tai siitä, ettei työntekijä ole 

sopivin työhönsä. Edellä mainitut asiat aiheuttavat alisuoriutumista, jota voi korjata esimerkiksi työn 

suunnittelun ja tekemisen erottamisella toisistaan, työntekijöiden motivoimisella, tavoitesuoritusten 

määrittelyllä, kontrollin, työhyvinvoinnin ja koulutuksen parantamisella. Kritiikki taylorismia kohtaan 

kohdistuu pääasiassa sille, ettei se jätä työntekijälle tilaa omalle ajattelulle tai innovoinnille ja kärjis-

tää johdon ja työntekijöiden vastakkainasettelua. (Vuorinen 2013.) 

 

Strategiatyöhön tarjoaa eväitä myös design thinking -työkalut, joiden avulla pyritään ymmärtämään 

asiakkaan kokemuksia, kokeilemaan ja luomaan uusia ideoita. On kuitenkin muistettava, että työka-

lut, jotka ovat vain välineitä, eivät korvaa ajattelua, joka on tärkein tekijä strategiatyössä. Usein 

strategiaa lähdetään muodostamaan tarkastelemalla aikaisempia lukuja, kokemuksia ja muutoksia. 

Tämä tuo hyvää historiatietoa, mutta ei vielä välttämättä auta uuden strategian luomisessa ja tule-

vaisuuden haasteiden kartoittamisessa. Uudet oivallukset ja mahdollisuudet saattavat jäädä huo-
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maamatta, jos strategiatyö pyörii liikaa menneisyyden tai nykytilan ympärillä. Ketterälle strategia-

työlle on ominaista nähdä strategia tekemisenä. Hyvänä lähtökohtana voidaan pitää sitä, että suun-

nitellaan vähemmän ja kokeillaan enemmän. Strategia voi kehittyä toiminnassa yritysten ja erehdys-

ten kautta. Mahdollisuuksiin tartutaan heti, kun ne havaitaan, eikä jäädä odottamaan hetkeä, jolloin 

on johtamisen vuosikellon mukainen strategiapäivä. (Hämäläinen ym. 2016.) 

 

Hämäläisen ym. (2016) mukaan on tärkeää tunnistaa strategiatyön muutostarpeet. On tärkeää tun-

nistaa oman toimialan ja toimintaympäristön muutoksen nopeus sekä omat vaikuttamismahdollisuu-

det ja sopeuttaa organisaation strategiatyön tyyli siihen. Omiin kilpailuetuihin ei tule tuudittautua, 

vaan etsiä jatkuvasti uusia kilpailuetuja. Todennäköisesti joku toinen pystyy tekemään saman yhtä 

hyvin tai jopa paremmin ja kustannustehokkaammin. Digiajan strategiatyön aikajänne on nopeutu-

nut, joten on varauduttava nopeampaan päätöksenteon tahtiin. On myös muistettava strategiatyön 

kaksi eri puolta: innovatiivisuus ja tehokkuus, jotka eivät ole toistensa vastakohtia, mikäli uutta tek-

nologiaa pystytään taitavasti hyödyntämään. (Hämäläinen ym. 2016.) 

 

3.4 Tiedolla johtaminen 

 

Laadun kannalta ratkaisevaa kaikessa yrityksen päätöksenteossa on tieto. Tietomäärän ollessa run-

sas on kuitenkin hankalaa löytää olennaista ja reaaliaikaista tietoa. Monessa organisaatiossa laaduk-

kaan tiedon hankkiminen päätöksentekoa varten on nostettu strategiseksi tekijäksi ja alettu puhu-

maan todennettuun tietoon perustuvasta päätöksenteosta. Tiedolla johtamisella päätöksenteossa 

tarkoitetaan sitä, että päätöksenteko pyritään perustamaan riittävän ja laadukkaan tiedon varaan. 

Organisaatiossa on tarpeen määritellä mitä tietoa tarvitaan ja mistä sitä kerätään; kuka tietoa hyö-

dyntää, miten raportoidaan ja miten tieto prosessoidaan ja välitetään eteenpäin. (Viitala ja Jylhä 

2019, 137.) 

 

Tietojohtaminen on johtamisen osa-alue, jonka perusta on tiedon merkittävä rooli organisaation me-

nestyksessä. Tietojohtamiseen liittyvät käsitteet ovat toistaiseksi osittain vakiintumattomia ja käy-

tössä on erilaisia, jopa keskenään ristiriidassa olevia käsitteitä. Tietojohtamisesta voidaan tunnistaa 

sekä liikkeenjohdollinen että tietotekninen suuntaus. Liikkeenjohdollinen suuntaus käsittelee tietoa 

menestystekijänä ja pyrkii kehittämään välineitä tietoon liittyvän johtamisen suorittamiseksi. Tieto-

järjestelmien merkitys sen sijaan korostuu tietoteknistä suuntausta tarkastellessa. (Laihonen ym. 

2013, 6.) 

 

Tietojohtamisen haasteena on tietoon pohjautuvan arvonluontilogiikan ymmärtäminen eli kuinka tie-

dosta luodaan arvoa. Tietojohtamista tulisikin lähestyä tiedon hyödyntämisen näkökulmasta, sillä 

tiedon kerääminen ja varastointi eivät ole itsetarkoitus. Strategiaa ja tavoitteita tukevan tietojohta-

misen tulee määritellä, mitä tietoa kerätään ja miksi. Tietojohtamisen tehtävä on luoda kokonais-

kuva organisaation hallussa olevasta tiedosta ja saada se palvelemaan liiketoimintaa. (Laihonen ym. 

2013, 11–12.) Sydänmaanlakka (2019, 119) kuvaa tiedon arvoketjua, jossa data kehittyy ja jalostuu 

viisaudeksi. Data on informaation raaka-ainetta, numeroita, tekstiä tai kuvia. Se on irrallista tietoa, 
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eikä sisällä suhteita tai merkityksiä, mutta siitä saadaan informaatiota, joka on rakennettu merkityk-

selliseksi kokonaisuudeksi. Informaatio muuttuu tiedoksi, kun joku ottaa sen vastaan ja tietoa tulki-

taan vastaanottajan aikaisemman tiedon pohjalta. Tiedon määritelmä on monimutkainen sen sisäl-

täessä monenlaisia elementtejä. Tiedon voidaan kuvata olevan jalostettua informaatiota, kokemuk-

sia, arvoja ja oivalluksia, joiden pohjalta on mahdollista luoda uutta informaatiota. Tietoa voidaan 

kuvata myös filtteriksi. Kaikki suodattuu sen läpi, informaatio muuttuu tiedoksi selvittämällä yhteyk-

siä ja tekemällä vertailuja sekä johtopäätöksiä. (Sydänmaanlakka 2019, 120.) Master datalla tarkoi-

tetaan yritykselle kriittistä ydin- tai perustietoa. Se vastaa kysymyksiin, mistä yrityksen toiminta 

muodostuu, mitä ja missä se tekee ja keiden kanssa toimitaan. Master datan hallinta on kriittistä 

yrityksen jokapäiväisen toiminnan sujumiselle ja tapahtumien luotettavalle raportoinnille. Master da-

taa voidaan kuvata ostotapahtuman kautta, jolloin master dataksi luokitellaan tuote (mitä), kauppa 

(missä), henkilökunta (kuka) ja asiakas (kenelle). (Väre 2019, 16, 22.) 

 

Jotta tieto saadaan käytäntöön, tarvitaan osaamista. Tieto on siis vain yksi osa osaamista, sillä tarvi-

taan myös taitoa viedä osaaminen käytäntöön. Tiedot, taidot, kokemus, asenne ja motivaatio muo-

dostavat pohjan osaamiselle. Älykkyydellä tarkoitetaan kykyä käyttää osaamista ongelmanratkai-

sussa. Älykkyys ei ole vain rationaalista, vaan myös emotionaalista ja kulttuurillista. Viisaus sen si-

jaan tarkoittaa sovellettua ja sisäistettyä älykkyyttä ja on aina omakohtaista. Viisaus on pitkän hen-

kilökohtaisen oppimisen tulos, emmekä voi olla viisaita muiden viisaudella. Ollakseen viisas, ei tar-

vitse olla huippuälykäs tai tietävä.  Viisaus koostuu fyysisestä ja rationaalisesta, sekä emotionaali-

sesta että henkisestä älykkyydestä. Siihen liittyy myös asioiden priorisointi ja pelkistäminen omien 

arvojen pohjalta. (Sydänmaanlakka 2019, 120.)  

 

 

KUVIO 3. Tiedon arvoketju (Sydänmaanlakka 2019, 120.) 

 

Käytännössä tietoa on kuitenkin liikaa ihmisen analysoitavaksi, ja tieto voi olla epävarmaa ja pirsta-

laista. Tietoa ei välttämättä ymmärretä eikä osata viedä käytäntöön, jolloin tiedon arvoketju kääntyy 

ja tieto palautuu informaatioksi ja dataksi. (Sydänmaanlakka 2019, 121.) 

 

Mittaristoilla kuvattava data sijaitsee organisaation operatiivisissa tietojärjestelmissä, joista se muun-

netaan informaatioksi, joka tallennetaan organisaation tietovarastoon.  Tietovaraston informaatiota 
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voidaan analysoida ja muuttaa siten informaatio tietämykseksi. Suorituskyvyn näkökulmasta tietä-

mys liittyy myös informaation hyödyntämiseen strategian ja suorituskykymittareiden työstämisessä, 

jolloin suorituskykyinformaation pohjalta tapahtuu oppimista ja informaatiota on työstetty ihmisen 

toimesta. (Aho 2011, 21–22.) Jalosen (2020) mukaan tiedolla johtaminen yhdistetään organisaatioi-

den menestymiseen ja tietämättömyys on mielletty tiedolla johtamisen epäonnistumiseksi. Jalonen 

nostaakin esille, voisiko tietämättömyyden johtaminen olla tiedolla johtamisen kaltainen prosessi. 

Tietämättömyydessä voi olla kyse tiedon puutteesta tai siitä, että ihminen tiedostaa tiedon puutteen, 

mutta häneltä puuttuu keinot sen poistamiseen. Pahimmillaan tietämättömyys on sitä, että ihminen 

ei tiedosta omaa tietämättömyyttään. Tietämättömyyttä voidaan kuvata ongelmia aiheuttavana tai 

uusia ideoita herättävänä mahdollisuutena. Tulevaisuuteen liittyvä tietäminen on aina puutteellista, 

mutta mikäli suhtautuminen tietämättömyyteen organisaatiossa on myönteistä, voidaan se kääntää 

uteliaisuudeksi tai olemassa olevan kyseenalaistamiseksi. (Jalonen 2020.) 

 

3.5 Suorituskyvyn mittaaminen  

 

Organisaation suorituskyvyllä tarkoitetaan organisaation tai jonkin sen osan, menestymistä tai tulok-

sentekokykyä määritellystä näkökulmasta tarkasteltuna. Vaikka ensisijainen tavoite olisikin maksi-

moida omistajien tarpeiden tyydyttäminen, tulee ottaa huomioon myös muut sidosryhmät, joita ovat 

esimerkiksi työntekijät, asiakkaat ja viranomaiset. (Lönnqvist ym. 2006, 19–20.) Suorituskyvyn mit-

taamista voidaan kuvata prosessina, jossa muodostetaan strategisesti tärkeiden menestystekijöiden 

avulla yritykselle tavoitteet ja ohjausmittarit. Mittaustuloksia käytetään hyväksi myös strategioiden 

täsmentämisessä ja uusien strategioiden kehittämisessä, toisaalta mittareiden valinta voi kirkastaa 

epäselväksi jäänyttä strategiaa. (Järvenpää ym. 2017, 331.) Mittarit ovat täsmällisesti määriteltyjä 

menetelmiä, jotka kuvaavat menestystekijän suorituskykyä. Yhtä lailla voidaan puhua myös tunnus-

luvuista. Mittareista koostuvaa kokonaisuutta kutsutaan mittaristoksi, sen tulee olla kattava koko-

naisuus, joka on käyttökelpoinen päätöksentekoon. Mittarit voidaan luokitella esimerkiksi taloudelli-

siin ja ei-taloudellisiin. (Lönnqvist ym. 2006, 29–30.) 

 

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on kertoa, millainen organisaation suorituskyky on.  Mittaamalla 

pyritään seuraamaan, että asiat tapahtuvat organisaation strategisten suunnitelmien mukaisesti. 

Suorituskyvyn mittaamisella voidaan tunnistaa myös mahdolliset kehittämiskohteet ja valita näkökul-

mat, jotka eniten kaipaavat johdon huomiota. (Wealleans 2017, 8.) Suorituskyvyn mittaamisessa 

mitattavia asioita kutsutaan menestystekijöiksi. Menestystekijät ovat liiketoiminnan menestymisen ja 

yhtiön strategian kannalta olennaisia asioita. Kriittiset menestystekijät puolestaan ovat toiminnan 

avainalueita, joilla on saavutettava erittäin hyvä suoritustaso, mikäli organisaatio haluaa menestyä. 

Menestystekijät voivat olla taloudellisia kuten maksuvalmius, kannattavuus, taloudellinen kasvu tai 

valmistuskustannukset. Ei- taloudellisia menestystekijöitä voivat olla esimerkiksi asiakastyytyväisyys, 

laatu tai toimitusaika. Menestystekijät muodostavat syy-seuraussuhteita, joista jotkut voivat olla syy-

tekijöitä ja jotkut seuraustekijöitä. Esimerkiksi henkilöstön osaaminen voi olla syy tehokkaalle toimin-

nalle ja sen seurauksena toiminta kannattavaa. (Lönnqvist ym. 2006, 22.) Myös perinteisten talou-

dellisten tunnuslukujen osalta tulisi muistaa, että talousviestintä ei ole vain lukujen raportointia ja 

laskelmien tuottamista. Talousviestintä on pohjimmiltaan vaikuttamista, sillä se pyrkii suuntaamaan 
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huomiota ja parantamaan toiminnan läpinäkyvyyttä ja sitä kautta muuttamaan henkilöstön mielipi-

teitä, asenteita, näkemyksiä ja toimintaa. (Partanen 2007, 27.) 

 

Organisaation suorituskyvyn muodostumisessa aineettomalla pääomalla on suuri merkitys. Aineetto-

malla pääomalla tarkoitetaan organisaation ei-fyysisiä asioita eli esimerkiksi henkilöstön osaamista, 

yrityksen imagoa ja tuotantoprosesseja. Aineeton pääoma liittyy tietoon ja kokemuksiin, sekä orga-

nisaation asiakkaisiin ja teknologioihin. Aineetonta pääomaa voidaan jakaa myös pienempiin ryhmiin. 

Ryhmittelyn mukaan inhimilliseen pääomaan liittyy esimerkiksi osaaminen, henkilöstöominaisuudet, 

asenne, tieto ja koulutus. Suhdepääomaan kuuluu suhteet asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin, 

brändi ja yhteistyösopimukset. Kolmas osa-alue on rakennepääoma, joka pitää sisällään esimerkiksi 

arvot ja kulttuurin, työilmapiirin, prosessit, järjestelmät ja immateriaalioikeudet. (Lönnqvist ym. 

2006, 24–25.) Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa aineettomaan pääomaan liittyvien tekijöiden 

merkitys korostuu. Henkilöstön osaaminen on tärkeää menestymisen kannalta, kuten myös tiedon 

analysointi, soveltaminen ja jakaminen. Jotta organisaatio menestyy, on sen oltava joustava ja kyet-

tävä muuttamaan toimintaansa, mikäli ympäristö niin vaatii. Suorituskyvyn mittaamisessa on alettu 

kiinnittää enemmän huomiota aineettoman pääoman mittaamiseen. (Lönnqvist ym. 2006, 28.) 

 

Kaplanin ja Nortonin (2002, 74) mukaan aineetonta pääomaa ei voida mitata perinteisillä talousmit-

tareilla. Aineettomalla pääomalla, kuten työntekijöiden osaamisella, ei ole suoraan yhteyttä taloudel-

liseen tulokseen, vaan vaikutus syntyy syy-seurausketjujen kautta. Voidaan katsoa, että työntekijöi-

den koulutukseen panostaminen parantaa palvelua, jolloin se lisää asiakastyytyväisyyttä. Kun asia-

kastyytyväisyys paranee, vaikuttaa se myös asiakasuskollisuuteen ja sitä kautta tulojen ja katteen 

paranemiseen. Esimerkiksi työntekijöiden osaamiselle on siis lähes mahdotonta määrittää taloudel-

lista arvoa syy-seurausketjujen ollessa monimutkaisia ja ajallisesti etäällä toisistaan. (Kaplan ja Nor-

ton 2002, 74.) 

 

Ei-taloudelliset mittarit eivät perustu rahamääräiseen tietoon. Mittareita ovat esimerkiksi toimitus-

aika, varaston kiertonopeus ja asiakastyytyväisyys. Työntekijöiden kannalta ei-taloudelliset mittarit 

ovat konkreettisia ja voivat helpottaa tavoitteiden viestintää. Haasteena on kuitenkin se, ettei niille 

ole vakiintuneita laskentaperusteita, eivätkä ne välttämättä ole luotettavia tai vertailukelpoisia orga-

nisaatioiden välillä. Lisäksi voidaan puhua myös pehmeistä ja kovista mittareista. Mittareiden jako ei-

taloudellisiin ja taloudellisiin ei ole sama asia kuin jako koviin ja pehmeisiin mittareihin. Taloudelliset 

mittarit ovat tyypillisesti kovia, mutta esimerkiksi toimitusaika on ei-taloudellinen, mutta kova mit-

tari. Kovia mittareita ovat siis esimerkiksi suoritusmäärät ja liiketapahtumat. Pehmeitä mittareita 

ovat asenteet, näkemykset ja tuntemukset, joita voidaan mitata esimerkiksi kyselyillä henkilöstöltä 

tai asiakkailta. (Lönnqvist ym. 2006, 29–30.) 

 

Myyntiä seurataan yleensä reaaliajassa, mutta haasteena on ei-rahamääräisen tiedon käyttäminen 

kaupan suorituskyvyn parantamiseksi. Haasteena on myös se, että esimerkiksi inventoinnin ja mys-

tery shopping -selvitysten lisääminen kasvattaa kustannuksia, jolloin mittaristojen käyttäjät joutuvat 

punnitsemaan hyötyjä ajantasaisemman raportoinnin ja sen tuoman kustannuksen välillä. (Biggart, 
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Burney, Flanagan ja Harden 2010, 10.) Sama haaste on myös kohdeorganisaation mittareiden valin-

nassa: mikä on se kustannus – hyöty suhde, että asiakas- ja henkilöstötyytyväisyysselvityksiä voi-

daan toteuttaa tai käyttää mystery shopping -palveluita. Mittaamisen haasteena on myös tiedon 

määrän optimointi, eli milloin mittareita on sopiva määrä. Mittaamisesta on oltava aidosti hyötyä 

siitä syntyvien kustannusten vastapainoksi, koska se on työlästä ja resursseja vievää. (Luukkasen 

2014, 38.) 

 

Mittausjärjestelmän rooli voidaan jakaa toiminnan ohjaamisen kannalta päivittäiseen kontrollointiin 

ja toiminnan pidemmän aikavälin arviointiin. Jatkuva päivittäinen kontrollointi tapahtuu prosessien 

ohessa tarkkaillen kriittisiä mittareita, jotta tarvittaessa korjaavat toimenpiteet voidaan toteuttaa no-

peasti. Toiminnan arviointia suoritetaan harvemmin ja sen tarkoituksena on arvioida pitkän aikavälin 

menestymistä. Mittareilla on oltava vastuullinen seuraaja, jonka tulee reagoida ja raportoida eteen-

päin havaitessaan poikkeaman tai mittareiden lähestyessä kriittisiä arvoja. Ei siis riitä, että tieto on 

sitä tarvitsevien saatavilla, sitä tulee myös hyödyntää. (Kankkunen ym. 2005, 237–238.)  

  

Luukkanen (2014, 33) selvittää diplomityössään suomalaisten organisaatioiden johtamiskäytäntöjä, 

joissa on hyödynnetty suorituskyvyn mittaamista. Hän nostaa tuloksissaan esille, että noin puolet 

vastaajista mainitsivat mittareita käytettävän operatiivisen toiminnan ohjaukseen ja strategian vies-

tintään. Asettamalla mittarit osoitetaan asiat, joihin organisaation tulisi keskittyä. Mittareilla haetaan 

sitä kautta ohjausvaikutusta. (Luukkanen 2014, 33.) Coveney (2003) kuvaa yrityksen suorituskyvyn 

johtamisen luovan arvoa liiketoiminnalle keskittymällä siihen, miten organisaatio kehittyy, toteuttaa 

ja seuraa strategisia suunnitelmia. Ennen kaikkea se on strategisten suunnitelmien toimeenpane-

mista. Strateginen fokus on pidettävä yllä koko johtamisprosessin ajan. (Coveney 2003.) 

 

Esteinä mittaustiedon hyödyntämiselle Jääskeläisen, Roiton ja Luukkasen (2015, 19) tutkimuksen 

mukaan ovat tietojen yhdisteleminen eri lähteistä ja tiedon keräämisestä puuttuvat systemaattisuus. 

Tietoa kerätään eri lähteistä ja eri muodoissa, eikä kaikki tieto ole vertailun kannalta sopivassa muo-

dossa. Myös mittaustiedon luotettavuus on nähty yleiseksi ongelmaksi puutteellisen analysoinnin 

lisäksi. Uutena havaintona tutkimuksessa ilmeni kaupan alan johtajien esille tuoma ongelma, että 

mittaustietoa ei saada käyttää asiakkaista saatavan tiedon käsittelyyn ja yksilöimiseen liittyvän lain-

säädännön takia. (Jääskeläinen ym. 2015, 22.) Luukkasen (2014, 37) mukaan mittaustiedon luotet-

tavuus voidaan jakaa kahteen eri näkökulmaan, eli mittaustiedon luotettavuuteen ja siihen, ettei pel-

killä mittaustuloksilla voi tehdä päätöksiä. Toinen näkökulma liittyy mittaustiedon luotettavuuden 

spekulointiin. Vaikka mittaustulokset olisivat oikein, niiden merkityksellisyys saatetaan asettaa ky-

seenalaiseksi. (Luukkanen 2014, 37.) 

 

Suorituskyvyn mittaaminen ei ole tehokasta, mikäli mitataan vain mittaamisen ilosta tai koska jota-

kin voidaan mitata. Se että jotain on helppoa mitata, ei tarkoita sitä, että se olisi käyttökelpoinen 

mittari. Mittaaminen vaatii yleensä aina työtä datan keräämiseksi ja analysoimiseksi, joten sen tulee 

myös tuottaa oikeaa tietoa liiketoiminnasta ja toimia toimenpiteiden laukaisijana. (Wealleans 2017, 

6.) 
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4 BALANCED SCORECARD 

 

Balanced scorecard eli tasapainotettu tuloskortti on Robert S. Kaplanin ja David Nortonin 1992 esit-

telemä menestystekijämittaristo. Mittaristo on luotu hankkeessa, jossa pyrittiin kehittämään yritysten 

suorituksen mittausta. Siihen osallistui kaksitoista USA:ssa ja Kanadassa sijaitsevaa suuryritystä, 

joissa mittaaminen oli keskittynyt taloudellisiin asioihin. Taloudellisten mittareiden koettiin kuitenkin 

kuvaavan huonosti yrityksen kykyä käyttää aineetonta pääomaa, kuten työntekijöiden osaamista ja 

motivaatiota, asiakassuhteita sekä poliittista ja yhteiskunnallista hyväksyntää. Aineettomat tekijät 

vaikuttavat tulokseen pidemmällä aikavälillä ja hankkeen aikana haluttiin kehittää mittaristo, joka 

kuvaa yrityksen kehittymistä myös aineettomien tekijöiden suhteen. Kaplan ja Norton päättelivät, 

että taloudellisessa tilanteessa tapahtuvia muutoksia voidaan ennakoida paremmin mittaamalla me-

nestystä asiakasrajapinnassa, prosessien toimivuutta ja henkilöstön aloitteellisuutta. (Malmi, Peltola 

ja Toivanen 2006, 16–19.) 

 

Balanced scorecardin käyttöä strategisena johtamistyökaluna ja apuvälineenä strategian toiminnaksi 

muuntamisessa korostetaan. Strategian mittaaminen pakottaa yritysjohdon määrittelemään mitä 

tarkoitetaan strategialla ja strategisilla tavoitteilla, sekä konkretisoimaan termejä paras tai johtava. 

Mittausjärjestelmän sijaan balanced scorecardin edistyneempi käyttötapa olisikin käyttää sitä strate-

gisena johtamisjärjestelmänä. Mittariston ympärillä on jatkuva prosessi, jossa mittareiden tarkoituk-

sena on kiinnittää huomiota asioihin, jotka kaipaavat eniten huomiota. (Malmi ym. 2006, 19, 92.) 

   

Balanced scorecard muodostuu yleensä neljästä näkökulmasta sekä niille määritellyistä mittareista. 

Mittareiden on tarkoitus kuvata yrityksen strategiaa ja sen toimeenpanon tehokkuutta (Pellinen 

2017, 108). Balanced scorecardin perusmallissa mitataan toimintaa talouden, oppimisen ja kasvun, 

sisäisen tehokkuuden ja asiakkaiden näkökulmasta. Yleensä näkökulmia on kolmesta viiteen. Oppi-

misen ja kasvun näkökulmasta voidaan erottaa henkilöstön näkökulma omaksi näkökulmakseen. Pie-

nissä ja keskisuurissa yrityksissä saatetaan käyttää kolmen näkökulman mallia, jolloin mukaan ote-

taan kolme tärkeintä sidosryhmää eli henkilöstö, asiakkaat ja omistajat. (Järvenpää, ym. 2017, 335.) 

Mittareiden määrä vaihtelee Suomessa 4–25 mittarin välillä, mutta käytännössä on olemassa suu-

rempiakin mittaristoja. On myös yleistä, että ensin otetaan liikaa mittareita käyttöön ja sitten karsi-

taan ylimääräisiä pois. (Järvenpää 2017, 342.) 
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KUVIO 4. Balanced scorecard -viitekehys (Vuorinen 2013.) 

 

Kaikkien näkökulmien osalta tulee määritellä niille päämäärä, mittarit ja tavoitearvot mittareille. Pää-

määrän tulee määritellä, mitä yritys haluaa saavuttaa ja mittareiden sitä, ollaanko päämäärään pää-

semässä. Balanced scorecardin lähtökohta on, että yrityksen lopullinen päämäärä on tuottaa osak-

keenomistajille varallisuutta. Tätä kuvaa mittariston taloudellinen näkökulma. (Kankkunen ym. 2005, 

104.) Asiakasnäkökulmassa kuvataan asiakkaan tyytyväisyys tarjottuihin palveluihin ja tuotteisiin 

sekä kuinka tyytyväisyys saavutetaan. Sisäisten prosessien näkökulma kertoo, kuinka sisäiset pro-

sessit on hoidettava, jotta saavutetaan asiakas ja taloudellisen näkökulman tavoitteet. Oppimisen ja 

kehittymisen näkökulma esittää, kuinka osaamista voidaan kehittää, jotta pystytään parantamaan 

sisäisiä prosesseja sekä asiakasnäkökulman ja taloudellisen näkökulman tuloksia. Vain tietyn osa-

alueen tavoitteiden saavuttaminen ei riitä, vaan organisaation on toimittavat niin, että kaikissa näkö-

kulmissa saavutetaan asetetut tavoitteet. (Lönnqvist ym. 2006, 20.) 

 

Balanced scorecard -mittariston rakentaminen lähtee liikkeelle yrityksen strategian kartoittamisesta 

ja visiosta, mikä on yrityksen tavoitetila ja millainen se haluaa tulevaisuudessa olla. Valittujen näkö-

kulmien avulla pyritään tunnistamaan syy-seuraussuhteita. Mittariston suunnitteluprosessi voi edetä 

eri tavoin, mutta tärkeänä pidetään sitä, että suunnitteluprosessiin osallistuvat kaikki yrityksen joh-

tovastuussa olevat henkilöt. (Pellinen 2017, 110.) Kokoelma tunnuslukuja ei kuitenkaan vielä tee 

tuloskortista tasapainotettua tuloskorttia, vaan asetettujen tavoitteiden ja niitä kuvaavien mittarei-

den väliltä tulee löytyä todellinen riippuvuus- tai vaikutussuhde (Järvenpää ym. 2017, 336). 

 

Toivanen (2001, 123) on väitöskirjassaan selvittänyt syitä, miksi suomalaiset yritykset ovat ottaneet 

balanced scorecardin käyttöön. Yleisimpiä syitä olivat laskentatoimen muuttuminen strategisem-

maksi ja sitä myöten ei-taloudellisten mittareiden etsiminen suorituskyvyn mittaamiseen. Lisäksi pe-

rinteisessä johtamisessa nähtiin ongelmia, kuten vision ja strategian vaikea ymmärrettävyys sekä 

lyhytnäköinen, ei tulevaisuuteen suuntautuva mittaaminen. Balanced scorecardista toivottiin apua 

siirtymisessä menneisyyden johtamisesta tulevaisuuden johtamiseen. Tietoa myös koettiin olevan 

joko liikaa tai liian vähän ja tiedon hyödyntämisen tehotonta. (Toivanen 2001, 123.) 
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Balanced scorecardin käyttö Suomessa on yleisempää suurilla yrityksillä. Toivasen (2001, 111) tutki-

muksen mukaan yli tuhannen hengen yrityksistä 60 % käyttää tai on ottamassa sitä käyttöön. Suu-

rin osa tutkimukseen vastanneista käyttäjistä on ottanut käyttöön Nortonin ja Kaplanin määrittele-

mät neljä näkökulmaa. Kolmannes yrityksistä oli ottanut tuloskortin mukaan palkitsemisjärjestelmän 

pohjaksi. (Toivasen 2001, 111.) 

 

Roitto (2013, 77) on selvittänyt suorituskyvyn mittaamisen kattavuutta suomalaisissa yrityksissä. 94 

% vastaajista kertoi mittaamisen ulottuvan eri tasoille organisaatioissa ja sisältävän myös ei- talou-

dellisia mittareita. 45 % vastaajista kuvasi mittaamisen ulottuvan operatiiviselle tasolle saakka ja 

mittareiden muodostuvan sekä taloudellisista että ei- taloudellisista mittareista. Vaikka ei-taloudellis-

ten mittareiden tärkeyttä on korostettu jo pitkään, vain vajaa puolet ilmoitti käyttävänsä tasapai-

noista mittaristoa. Varsinaiseen mittaamiseen liittyvien asioiden, kuten mittareiden ja niiden päivittä-

misen sekä tietojärjestelmien katsottiin olevan kunnossa. Mittaustiedon käyttöön liittyvät asiat vai-

kuttivat olevan huonommalla tolalla. Mittaustiedon käyttöön kuitenkin suhtauduttiin paremmin kuin 

itse mittausjärjestelmään liittyviin asioihin.  (Roitto 2013, 74, 77.) 

 

4.1 Strategiakartta 

 

Strategiakartan tarkoitus on kuvata, kuinka organisaation tulee toimia eri osa-alueilla, jotta se pystyy 

saavuttamaan tavoitteensa. Eri toimintojen ja menestyksen välillä esitetään vuorovaikutussuhteita. 

Ylätasolla ovat strategiset tavoitteet ja visio, jotka puretaan syy-seuraus-suhteina alaspäin käytän-

nön tasolle saakka. Strategiakartta on yhdelle A4-paperille mahtuva selkeä tarina, joka lähtee raken-

tumaan yrityksen visiosta. Yleensä organisaatiot tavoittelevat taloudellista kasvua ja kannattavuutta, 

siksi taloudellinen näkökulma on sijoitettu heti vision alle. Taloudellisen näkökulman lähellä on asia-

kasnäkökulma, sillä asiakkaan tyytyväisyys tai tyytymättömyys näkyy myös taloudellisesti. Proses-

sien näkökulma kertoo kuinka yrityksen tulisi toimia, jotta se saavuttaa asiakasnäkökulman tavoit-

teen. Oppimisen ja kasvun näkökulma tuo esille, mitä tulee osata ja oppia prosesseissa onnistu-

miseksi. Strategiakartat liittyvät läheisesti balanced scorecardiin, ne käsittelevät samoja teemoja ja 

pyrkivät tehostamaan strategian jalkauttamista. Parhaimmillaan organisaatio voi strategiakartan 

avulla saada havainnollistettua strategiansa tärkeimmät teemat ja niiden väliset riippuvuussuhteet. 

(Vuorinen 2013.) 
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KUVIO 5. Strategiakartta Turo myymälät 2020 

 

Kuviossa 5 on esitetty Turo myymälöille tehty strategiakartta. Tässä tapauksessa strategiakartta on 

toiminut oman oppimisen ja jäsentelyn apuvälinenä sekä eräänlaisena työpaperina balanced score-

cardin hahmottelun apuna. Strategiakarttaa ei ole työstetty tai käsitelty yhteisesti kohdeorganisaa-

tiossa.  

 

4.2 Balanced scorecard näkökulmat 

 

Taloudellisena tavoitteena on mitata asioita, joista yrityksen omistaja on kiinnostunut. Taloudellisilla 

mittareilla on usein kaksi roolia balanced scorecardissa. Mittarit kuvaavat kuinka strategia on toteu-

tunut taloudellisesti. Toisaalta ne määrittävät tavoitteet, joihin strategialla ja sitä kuvaavilla mitta-

reilla pyritään. (Malmi ym. 2006, 19.) 

 

Tuloskorttiin otettavat taloudelliset mittarit ovat sellaisia, jotka voidaan asettaa koko organisaation 

toiminnan keskeisiksi tavoitteiksi. Taloudelliset mittarit voivat kannustaa tulosparannuksiin niin, että 

pitkän aikavälin menestysedellytyksiin ei kiinnitetä riittävästi huomiota. Toinen ongelma on, että yk-

siköt saattavat tehdä omalta kannaltaan hyviä päätöksiä, jotka eivät kuitenkaan toteuta kokonaisuu-

den etua. (Partanen 2007, 283.) Kaplanin ja Nortonin (1996, 25) antaman esimerkin mukaan talou-

dellisia mittareita voivat olla liikevoitto, oman pääoman tuotto, myynnin kasvu tai kassavirran kehi-

tys.  

 

Asiakasnäkökulman suorituskyvyn mittaamiseksi on tunnistettava asiakas- sekä markkinasegmentit, 

joille yritys tarjoaa tuotteitaan. Mittareina voidaan käyttää esimerkiksi asiakastyytyväisyyttä, asiakas-

pysyvyyttä, asiakkuuden arvoa ja markkinaosuutta. (Kaplan ja Norton 1996, 26.) Toivasen (2001, 
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55) mukaan voidaan siis todeta asiakasnäkökulman kuvaavan, mitä asiakkaan tarpeita tyydytetään 

ja miksi he ovat valmiita maksamaan siitä. Mittarit voidaan myös jakaa kahteen ryhmään. Markki-

noilla ja asiakasrajapinnassa onnistumista kuvaavat edellä mainitut mittarit, kun toista ryhmää voi-

daan kutsua asiakaslupauksen mittareiksi. Mittareiden tulisi vastata kysymykseen, mitä yrityksen 

pitäisi tarjota asiakkailleen, jotta he olisivat tyytyväisiä ja uskollisia, sekä kuinka houkuteltaisiin uusia 

asiakkaita ja saavutettaisiin haluttu markkinaosuus. Näistä tekijöistä ja mittareista pitäisi tulla esille, 

millä yritys aikoo menestyä kilpailussa. (Malmi ym. 2006, 26.)  

 

Sisäisten prosessien näkökulmassa mitataan prosesseja, joiden täytyy onnistua erittäin hyvin, jotta 

taloudellisessa- ja asiakasnäkökulmassa määritellyt tavoitteet saavutetaan. Prosesseja ovat esimer-

kiksi tilaus-toimitusprosessi, uusien tuotteiden tai palveluiden innovointiprosessi tai myynnin jälkei-

nen palveluprosessi. (Malmi ym. 2006, 27.) Asiakaskunnan kasvuun ja asiakasuskollisuuteen vaikut-

tavat prosessit ovat tärkeimpiä analysoitavia prosesseja (Toivanen 2001,56). Myymälöiden lukumää-

rän kasvaessa voi harkita myös prosessitoimenkuvien rakentamista prosessien tueksi. Toimenkuva-

kaavake tulee määritellä huolellisesti ja asiat on esitettävä konkreettisesti. Tällöin esimerkiksi uuden 

työntekijän aloittaessa selvitetään perusteellisesti, mitkä hänen tehtävänsä ovat, mitä tavoitteita hä-

nellä on ja mitä häneltä odotetaan. Prosessien sujuvuuden kannalta on tärkeää tuoda esille, kuinka 

tietty prosessi on yhteydessä muihin prosesseihin. Kun ihmiset tietävät mitä heiltä odotetaan, he 

yleensä toimivat hyvin ja aktiivisesti. (Kautto ja Lindblom 2005, 137.) 

 

Henkilöstön eli oppimisen ja kasvun näkökulmassa mittareiden pitäisi vastata kysymykseen, pys-

tyykö organisaatio myös tulevaisuudessa kehittymään ja luomaan arvoa omistajilleen. Organisaation 

oppiminen ja kasvu syntyvät ihmisistä, järjestelmistä ja organisaation toimintatavoista. (Malmi ym. 

2006, 28.) Toivasen (2001, 58) mukaan henkilöstönäkökulman kannalta on tarpeellista pohtia, 

kuinka osaamista kehitetään ja säilytetään, jotta asiakkaiden tarpeet täyttyvät ja turvataan asiak-

kaille arvoa tuottavat prosessit. Oppimisen ja kasvun mittaaminen on kuitenkin vaikeaa, eikä balan-

ced scorecard ratkaise siihen liittyviä ongelmia vaan olettaa, että tyytyväiset työntekijät pyrkivät itse 

oppimaan ja kehittymään (Kankkunen ym. 2005, 106). Henkilöstökokemuksen merkitystä on viime 

vuosina herätty entistä enemmän pohtimaan, sillä on havaittu, että tyytyväinen työntekijä tuottaa 

parempaa asiakastyytyväisyyttä ja keskimääräistä parempi asiakastyytyväisyys lisää työntekijöiden 

sitoutuneisuutta. Osaaminen on strateginen resurssi yritykselle ja työntekijöiden merkitys yrityksen 

sekä sen strategian ja brändin lähettiläänä on kasvanut viime vuosina. (Hämäläinen ym. 2016.) 

 

4.3 Mittareiden valinta 

 

Johtaminen voi tapahtua vain mittareiden ja tosiasioiden perusteella, kuten mitkä asiat ja tavoitteet 

ovat olennaisimmat ja mitä pystytään mittaamaan. (Kautto ja Lindblom 2005, 136.) Mittauksen koh-

teet voidaan myös jakaa kolmeen eri kategoriaan. Organisaation tavoitteiden saavuttamiseen liittyy 

vaikuttavuus, sillä jonkin toiminnon voidaan todeta olevan vaikuttava, kun se johtaa haluttuun tulok-

seen. Tehokkuus liittyy organisaation haluttujen tuotosten ja niiden saavuttamiseen tarvittavien re-

surssien suhteeseen, ja taloudellisuus ottaa huomioon niihin käytettyjen voimavarojen hinnan.  (Pel-

linen 2017.) 
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Lönnqvistin ym. (2006, 32) mukaan mittareiden pitäisi täyttää mahdollisimman hyvin seuraavia mit-

tausteoreettisia ominaisuuksia: 

➢ validiteetti – kuvaa mittarin kykyä mitata mitattavaa menestystekijää. Jos se on heikko, 

mittarissa on systemaattinen virhe.  

➢ reliabiliteetti – kuvaa arvon satunnaisvirhettä. Tulokset ovat johdonmukaisia eivätkä 

vaihtele satunnaisesti. 

➢ relevanssi - onko mittari olennainen sen käyttäjän kannalta? 

➢ käytännöllisyys - hyöty-vaivasuhde, onko mittari kustannustehokas?  

 

Strategisessa mittaristossa on tarkoitus valita strategian kannalta keskeisimmät menestystekijät, 

joita mitataan. (Lönnqvist ym. 2006, 32.) 

 

Mittareita voidaan laatia lähtemällä liikkeelle strategiasta ja mallintamalla syy- seuraussuhteita. Esi-

merkiksi jos yritys uskoo asiakasuskollisuuden johtavan parhaaseen lisäarvoon, hyvä asiakaspalvelu 

ja asiakasuskollisuus muodostavat yrityksen strategian. Tällöin lähdetään mittamaan asiakasuskolli-

suutta ja selvitetään, mitkä asiat ovat asiakkaille kaikkein tärkeimpiä asiakassuhteen ylläpitämisen 

kannalta. Esimerkiksi, jos asiakas arvostaa toimitusvarmuutta, mitataan toimitusvarmuutta ja sen 

kehitystä. Seuraavaksi tulee kysyä, mitkä sisäiset prosessit vaikuttavat toimitusvarmuuteen, eli 

kuinka omaa toimintaamme voidaan kehittää, jotta toimitusvarmuutta voidaan parantaa ja varmistaa 

hyvä taso. Tuolloin voidaan mitata esimerkiksi tilaus-toimitusprosessin laatua ja läpimenoaikaa. Näi-

den toimintojen kehittämisen kannalta keskeistä on henkilöstön osaaminen ja sen kehittäminen. 

(Malmi ym. 2006, 71–72.) 

 

Toinen tapa lähteä laatimaan mittareita on johtaa ne kriittisten menestystekijöiden kautta, jolloin 

kullekin näkökulmalle on määritelty kriittiset menestystekijät. Kriittisillä menestystekijöillä tarkoite-

taan tässä yhteydessä asioita, joissa yrityksen tulee olla hyvä kehittyäkseen oikeaan suuntaan kun-

kin näkökulman kannalta. Kriittisiä menestystekijöitä on tarkoituksenmukaista olla kolmesta kuuteen. 

Käytännössä usein ongelmaksi muodostuu, että menestystekijöitä määritellään liikaa, jolloin myös 

mittareita tulee helposti lukuisia. Lisäksi mittareiden ja menestystekijöiden erottaminen toisistaan voi 

olla hankalaa, jolloin on hyvä pohtia, missä vaiheessa kannattaa ryhtyä menestystekijöiden määritte-

lyyn. (Malmi ym. 2006, 73.) Tässä kehittämistyössä mittareita lähdettiin miettimään kriittisten me-

nestystekijöiden kautta. Osoittautui, että on konkreettista ja käytännönläheistä pohtia, missä meidän 

täytyy olla hyviä, jotta tavoitteemme toteutuvat.  

 

4.4 Balanced scorecardin suunnittelu ja käyttöönotto 

 

Tässä balanced scorecard -projektissa on mukailtu Jouko Toivasen väitöskirjassaan kehittämää BSC-

projektimallia. Malmin ym. (2006, 87) mukaan yleisesti käytettyä projektimalleja Toivasen mallin li-

säksi ovat Kaplanin ja Nortonin sekä Olven, Royn ja Wetterin mallit. Kaplanin ja Nortonin malli oli 

ensimmäinen 1990-luvun alussa esille tuotu malli ja Olven, Royn ja Wetterin malli suunniteltiin 1998. 

Heidän mallinsa hienojakoisti vaihejakoa ja toi lähemmäksi pohjoismaisen yrityskoon tasoa. Toivasen 
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malli on kehitetty vuonna 2001 suomalaisten konsultointi- ja teollisuusyritysten kanssa. (Malmi ym. 

2006, 87.) 

 

 

KUVIO 6. Turo-myymälöiden BSC-prosessi, mukailtu Toivasen BSC-mallista (Toivanen 2001, 121.) 

 

Toivasen (2001, 122) mallin mukaan projekti lähtee liikkeelle selkeästä päätöksestä käynnistää pro-

jekti. Koska mittaristo on johtamisen työkalu, tarvitaan myös johdon aito sitoutuminen projektiin, 

jotta projekti voisi onnistua (Toivanen 2001, 121). Kankkunen ym. (2005, 245) kuvaavat mittausjär-

jestelmän kehittämisen lähtevän strategiasta, sillä strategian ja mittausjärjestelmän tulee olla yh-

teensopivia. Strategisten päämäärien tulee näkyä mittareina ja hyvin onnistuneesta mittausjärjestel-

mästä voidaan päätellä myös yrityksen strategia. (Kankkunen ym. 2005, 245.) Toivasen projektimalli 

lähtee yrityksen vision ja strategian selkiyttämisestä ja etenee siitä yrityksen kriittisten menestysteki-

jöiden määrittämiseen. Kriittisiä menestystekijöitä ovat taidot, tiedot, kyvyt, resurssit ja aikaansaan-

nokset, joiden perusteella yritys menestyy. Kriittiset menestystekijät ovat siten asioita, joissa yrityk-

sen on oltava hyvä. (Toivanen 2001, 124.) 

 

Toivasen mallin viidennessä vaiheessa valikoidaan mittaristoon näkökulmat, mittarit sekä tavoitteet. 

Mittareiden valinnan jälkeen määritellään niiden syy-seuraussuhteet sekä tasapainotetaan mittaristo. 

Hyvänä lähtökohtana voidaan pitää sitä, että otetaan mukaan Nortonin ja Kaplanin määrittelemät 

neljä näkökulmaa. Näkökulmien vähäisyys voi antaa liian suppean kuvan yrityksen liiketoiminnasta.  

Täydellistä taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden yhdistelmää ei pystytä määrittelemään, 

vaan jokaisen yrityksen on itse löydettävä oma tasapainonsa. Useimpien yritysten mittaristoissa on 

liikaa mittareita. Usein projektin edetessä lisätään uusia mittareita, mutta ei luovuta vanhoista eli ei 

osata päättää mitkä ovat tärkeimpiä strategian toteutumisen kannalta. (Toivanen 2001, 127, 129.) 

Kuviossa 5 on kuvattu tämän opinnäytetyön balanced scorecard projektin eteneminen. Toivasen 

mallin mukaista projektia ei siten tehdä loppuun saakka, vaan tämän opinnäytetyön puitteissa mää-

ritellään mittaristorunko.  
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Toivasen mallin mukainen projekti jatkuu organisaation sitouttamisella eli organisaatio on saatava 

vakuuttuneeksi projektin tärkeydestä. Mittariston laatimiseen tulisi osallistua mahdollisimman suuri 

osa henkilöstöstä, koska siten saadaan mahdollisimman monet osallistumaan keskusteluun yrityksen 

visiosta ja strategisista tavoitteista. Organisaatio saattaa kokea mittariston valvontatyökaluksi, 

vaikka sen tarkoitus on olla yhteistä päämäärää kohti ohjaava ohjaustyökalu. Mittaristo on myös pu-

rettava tarpeeksi alhaiselle tasolle, jotta riittävä konkretisointi on mahdollista. (Toivanen 2001, 128–

129.) 

 

Asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi on myös luotava toimintasuunnitelma, jossa selvitetään, 

millä toimenpiteillä tavoitteet saavutetaan, mitä resursseja se vaatii, kuka tekee ja mihin mennessä 

tavoite on saavutettava. Hyvin muodostetut toimintasuunnitelmat edesauttavat myös henkilöstön 

sitoutumista yrityksen tavoitteisiin. (Toivanen 2001, 131.) 

 

Kankkunen ym. (2005, 248) varoittavat mittaristoprojektin edetessä mahdollisesta ”kuolemanlaak-

sosta”. Projektista innostutaan aluksi kovasti, mutta projektin aikana joudutaan ratkaisemaan käy-

tännön ongelmia ja mittaaminen vie enemmän aikaa kuin sillä hetkellä saadaan hyötyjä. Kun mittaa-

minen ja tiedon hyödyntäminen rutinoituvat, pitkän aikavälin hyödyt tulevat esille. Myös olennaisuu-

teen keskittyminen ja mittausjärjestelmän yksinkertaisena pitäminen ovat huomionarvoisia asioita, 

sillä tällöin asioiden tärkeysjärjestys ja riippuvuussuhteet on helpompi ymmärtää. (Kankkunen ym. 

2005, 248)  

 

Kun mittaristo on ollut jonkin aikaa käytössä, sen yhdistämistä palaute- ja palkitsemisjärjestelmään 

kannattaa harkita. Tämä edellyttää sitä, että on voitu varmistua mittareiden toteuttavan strategiaa, 

ja että niiden tuottama tieto on luotettavaa. (Toivanen 2001, 131.) 

 

4.5 Balanced scorecardin haasteita 

 

Mittausjärjestelmien merkittävin haaste on löytää ennakoivia ja menestykseen johtavia mittareita. 

Mittaaminen lähtee yleensä tuloksen mittaamisesta ja sen mittarina käytetään summien ja keskiar-

vojen laskemista. Toinen merkittävä haaste on mittareiden päivittäiseen toimintaan liittäminen. Mit-

tarit saattavat jäädä käyttämättä, ja ilman niiden jatkuvaa käyttöä niitä on mahdotonta kehittää. 

(Kankkunen ym. 2005, 240.) Nørreklit (2003, 611) arvostelee balanced scorecardin olevan ”johta-

misguru”- tyyppistä tekstiä ja sen suosion osittain johtuvan myös siitä. Balanced scorecardia kuva-

tessa käytetään paljon metaforia ja suurelle yleisölle vetoavaa kieltä, mutta väitteille esitetään vain 

vähän tieteellistä pohjaa (Nørreklit 2003, 611).  

 

Vaikka balanced scorecard on yleisempi suurissa yrityksissä, Gumbuksen ja Lussierin (2006) mukaan 

myös pienissä yrityksissä balanced scorecardista voi olla hyötyä. Mittariston avulla voidaan edistää 

kasvua, kun ei seurata pelkästään lyhyen aikavälin operatiivista tulosta. Yksilöllisten ja kollektiivisten 

tulosten seuranta sekä vertailu tavoitteisiin helpottuu ja sen mukaan pystytään korjaamaan ja pa-

rantamaan toimintaa. Lisäksi balanced scorecardin kautta mitataan kriittisimpiä strategioita, jolloin 
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keskitytään siihen mikä yritykselle on tärkeintä. Tavoitteet selkiytyvät, kun mittaristo auttaa vastaa-

maan kysymykseen, kuinka jokaisen oma panos edesauttaa tavoitteiden saavuttamisessa. (Gumbus 

ja Lussier 2006, 410.) Balanced scorecardin hyödyksi onkin kuvattu parantunutta liiketoiminnan ko-

konaisuuden ymmärrystä ja ei-taloudellisten asioiden sekä strategian toteutumisen seurantaa. Kan-

nattavuuteen, talouden seurantaan ja vertailuun muihin yrityksiin sillä nähtiin Toivasen (2001, 111) 

mukaan olevan vähiten vaikutuksia. Balanced scorecardin kytkemisellä palkitsemiseen nähtiin olevan 

vaikutuksia strategian toteutumisen seurantaan ja yrityksen ohjattavuuteen. (Toivanen 2001, 111–

112.) 

 

Ei-rahamääräisten mittareiden tärkeys johtamisessa ja suorituskyvyn mittaamisessa on kiistaton. 

Balanced scorecardin hyötyinä nähdään sekä rahamääräisten, että ei-rahamääräisten mittareiden 

kokoaminen. Pienten ja keskisuurten yritysten balanced scorecardiin ja ei-rahamääräiseen mittaami-

seen liittyvässä tutkimuksessa onkin todettu tärkeimmän mittarin olevan asiakasnäkökulmasta usein 

löytyvän asiakastyytyväisyyden. Ilman tyytyväisiä asiakkaita ei tule taloudellista hyötyä. Lisäksi ilman 

motivoitunutta henkilökuntaa on vaikea saavuttaa omistajien vaatimuksia. Aineettomaan pääomaan, 

kuten tuote- ja prosessi-innovaatioihin, työntekijöiden ammattitaitoon sekä motivaatioon ja asiakas-

tyytyväisyyteen panostaminen saattaa lyhyellä aikavälillä huonontaa taloudellista tulosta, mutta pit-

källä aikavälillä tuottaa voittoa. (Dobrovic, Lambovska, Gallo ja Timkova 2018.) 

 

Nortonin ja Kaplanin tekemän mallin heikkoutena pidetään mallin raskautta ja johtokeskeisyyttä. 

Malli on rakennettu amerikkalaiseen yrityskulttuuriin valvonta- ja seurantajärjestelmäksi. Lisäksi mal-

lissa ei huomioida riittävästi henkilöstöä, joten se voi sitoutua projektiin heikosti. Alkuperäisessä pro-

jektimallissa ei myöskään kiinnitetä riittävästi huomiota mittareiden määrään ja syy-seuraussuhtei-

siin. (Toivanen 2001, 132.) 

 

Balanced scorecardin syy-seuraussuhteisiin keskittyminen on tärkeää, koska sitä kautta mittaristo voi 

kehittyä suorituskyvyn mittaustyökalusta suorituskyvyn hallintatyökaluksi. Strategisen lähestymista-

van haasteet on kuitenkin tunnistettava, sillä syy-seuraussuhteet eivät välttämättä ole täydellisiä. 

Tuloskortin kehittäminen on jatkuva prosessi, jonka avulla yritys voi saada paremman käsityksen, 

mitkä ovat sen suorituskyvyn avaintekijät. Syy-seuraussuhteiden havainnointia mittariston avulla 

hankaloittaa kuitenkin se, että mittarit valitaan usein sen mukaan, mitä on helpoin mitata, eikä sen 

mukaan, mitä olisi tärkeintä mitata. Tällöin syy-seuraussuhteen puute perustuu huonoihin valintoihin 

mittareiden suhteen, eikä niinkään balanced scorecardin teorian puutteisiin. (Perkins, Grey ja Rem-

mers 2014, 160.) Mikäli yrityksen suorituskyvyn mittaamisjärjestelmää ei ole kytketty yrityksen stra-

tegiaan, balanced scorecardin hyödyt tuskin toteutuvat. Hyödyt voivat jäädä vähäisiksi myös yrityk-

sissä, jotka epäonnistuvat mittariston kytkemisessä syy-seuraussuhteisiin tai mittaristossa on vain 

vähän ei-taloudellisia mittareita. (Soderberg, Kalagnanam, Sheenan ja Vaidyanathan 2011, 704.) 

 

Biggartin ym. (2010, 10) vähittäiskaupassa käytettyyn balanced scorecardiin liittyvän tutkimuksen 

mukaan balanced scorecardin haasteiksi koettiin heikkous perehdytyksessä mittariston suhteen ja 

ajantasaisuus. Mittareita ei pystytä kasaamaan riittävän nopeasti. Näiden asioiden vuoksi mittariston 
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käytettävyys kärsii. Siksi myös mittariston käytön ja tulkinnan perehdytys on olennainen osa mitta-

riston hyödyntämistä. (Biggart ym. 2010, 10.) 

 

Roitto (2013, 81) kuvaa tutkimuksessaan mittaustiedon viestinnän haastetta organisaatiossa. Tutki-

muksen mukaan uudet työntekijät kokivat mittaustiedon viestinnän olevan huonommalla tasolla, 

kuin yli kymmenen vuotta yrityksessä työskennelleiden mielestä. Tulos on herättänyt kysymyksiä, 

olettaako johto, että mittaamiseen liittyvä asiat ovat selviä henkilöstölle. Jos mittaamiseen liittyvistä 

asioista ei viestitä eteenpäin, tieto mittaamisesta ja sen hyödyntämisestä voi jäädä vain mittaami-

seen osallistuvien henkilöiden keskuuteen. (Roitto 2013, 81.)  

 

Henkilöstön toiminnan ja mittaamisen välillä on havaittu yhteys. Työtyytyväisyyden mittaaminen ja 

siitä viestiminen antavat henkilöstölle signaalin, että heidän työhyvinvoinnistaan välitetään. Työtyy-

tyväisyyttä nähtiin siten olevan mahdollista parantaa jo siten, että sitä mitataan. (Luukkanen 2014, 

55.) 
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5 TUTKIMUSASETELMA 

 

Opinnäytetyön tavoitteena on rakentaa balanced scorecard -mittaristopohja kohdeorganisaatio Oy 

Turo Tailor Ab:n omien myymälöiden seurannan ja johtamisen työkaluksi. Mittaristoprojektin aikana 

tutkitaan, mitä asioita on tarvetta mitata, onko mittareille tietoa saatavissa ja mitä tulisi kehittää 

mittareihin tarvittavan datan saamiseksi. Koska mittaristoa ei oteta tämän työn puitteissa käyttöön, 

on mittaristoon valittu myös sellaisia mittareita, joiden muodostaminen ei tällä hetkellä ole mahdol-

lista. Vaikka kaikkiin mittareihin ei tällä hetkellä ole dataa saatavilla, on ne realistista muodostaa tu-

levaisuuden kehittämistöiden kautta.  

 

Oma roolini tutkimuksen aikana on kehittää kohdeorganisaation tarpeisiin soveltuva mittaristo. 

Haastattelujen avulla selvitetään, mitkä ovat kriittiset menestystekijät, ja sitä kautta työstetään mit-

taristokokonaisuus mittareineen. Työskentelen kohdeorganisaatiossa kirjanpitäjänä, ja johdon rapor-

tointi kuuluu vastuualueelleni. Siten myös tämänhetkinen myymäläraportointi on minulle tuttua, sillä 

työstän raportteja itse tai olen ohjeistanut myymäläpäälliköt raporttien tekoon.  

 

5.1 Tutkimusongelma 

 

Johdon esitettyä toiveensa myymäläraportoinnin kehittämisen suhteen, kehitystyön kohteeksi vali-

koitui balanced scorecard -mittaristo. Kohdeorganisaatiolle rakennetaan balanced scorecard -malliin 

perustuva mittaristopohja myymälöiden suorituskyvyn mittaamisen, seurannan ja johtamisen tueksi. 

 

Tutkimuskysymykset kuuluvat:  

• myymäläraportoinnin nykytila, millaista muutosta kaivataan johdon ja myymäläpäällikköjen 

näkökulmasta 

• mitkä ovat kriittiset menestystekijät ja kuinka niitä voidaan mitata 

• millainen balanced scorecard rakennetaan eli mitä näkökulmia, mitä on tarpeellista mitata ja 

ovatko asiat mitattavissa 

 

5.2 Tutkimuksen lähestymistapa ja menetelmät 

 

Tämä opinnäytetyö on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja on luonteeltaan tutkimuksellinen ke-

hittämistyö. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimustavan tyypillisiä piirteitä ovat mm. kokonaisvaltai-

nen tiedonhankinta ja induktiivinen analyysi, jolloin lähtökohta ei ole teorian tai hypoteesien testaa-

minen, vaan haastattelujen tekeminen ja kohdejoukon tarkoituksen mukainen valinta. Kohdejoukon 

valinnassa ei siten pyritä satunnaisotantaan. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2007, 155.) Tutkimuk-

sellisessa kehittämisessä pyritään ratkaisemaan joko käytännöstä nousseita ongelmia tai uudista-

maan käytäntöjä ja luomaan uutta tietoa työelämän tueksi. Kehittämisen tueksi kerätään systemaat-

tisesti ja kriittisesti tietoa sekä käytännöstä että teoriasta. Kehittämisessä käytetään monipuolisesti 

erilaisia menetelmiä ja vuorovaikutus tahojen kesken on osa työtä. Työtä viedään eteenpäin esittele-

mällä sitä kohderyhmille työn eri vaiheissa. Arkiajattelupohjaisessa kehittämisessä sen sijaan tietoa 

kerätään teoriasta ja käytännöstä sattumanvaraisesti. Päätökset perustuvat omiin ideoihin eikä niitä 
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juuri perustella, jolloin kriittinen arviointi ja vuorovaikutus on vähäistä. Työstä yleensä raportoidaan 

vasta, kun se on valmis. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 18.) Tässä kehittämistyössä tavoit-

teena oli luoda johdolle ja myymäläpäälliköille uusi työkalu johtamisen ja seurannan tueksi, koska 

koettiin, että raportointiin kaivataan uutta näkökulmaa ja työkalua myymälöiden kokonaisuuden hal-

lintaan. Jotta mittaristo ei jäisi pelkäksi kokoelmaksi tunnuslukuja, haluttiin siihen perehtyä myös 

teorian kannalta ja arvioida kriittisesti luotua mittaristoa. Uuden luomista voidaan ajatella myös siltä 

kannalta, että pyritään myös muuttamaan käsitystä raportoinnista. Raportointi ja sisäinen laskenta 

voivat olla muutakin kuin taloudellisia tunnuslukuja.  

 

 TAULUKKO 1. Opinnäytetyöprosessi  

 

 

Taulukko 1 havainnollistaa tämän opinnäytetyön kulkua ja sen osa-alueita. Tutkimus lähtee liikkeelle 

aiheen valinnasta eli jostakin ideasta tai tiedollisesta aukosta, minkä jälkeen tutkija perehtyy aihee-

seen, laatii tutkimussuunnitelman ja asettaa tutkimuskysymykset tai -ongelmat (Salonen 2013, 10). 

Keskustelut kohdeorganisaation johdon kanssa balanced scorecard -mittariston mahdollisesta raken-

tamisesta alkoivat alkuvuodesta 2019, jolloin mittariston ja mittaamisen teoriaan perehtyminen al-

koi. Opinnäytetyösuunnitelma esitettiin syyskuussa 2019. Siinä vaiheessa suunnitelmana oli toteut-

taa myymäläpäällikköjen haastattelut saman syksyn aikana, mutta haastattelut päätettiin kuitenkin 

siirtää keväälle, koska syksyllä käynnistyi kahden uuden myymälän perustamisprojektit. Projektit 

työllistivät jo ennestään yhtiössä työskennelleitä myymäläpäälliköitä sekä uusien myymälöiden myy-

mäläpäälliköitä. Tästä syystä haastattelut siirrettiin myöhemmäksi, jolloin myös uudet myymäläpääl-

liköt ehtivät tutustua organisaatioon.  

 

Valittua aihetta on yleensä rajattava ja siten tarkennettava, mitä halutaan tietää tai osoittaa kerä-

tyllä aineistolla. Aiheeseen perehtymisen jälkeen edetään tutkimussuunnitelmaan, jossa tutkimuson-

gelmia vielä täsmennetään, valitaan tutkimusmenetelmät ja luodaan tutkimukselle aikataulu. Toteu-

tusvaiheessa kerätään tutkimusaineisto, analysoidaan ja tehdään siitä tulkinnat, jotta päästään ra-

portoimaan tutkimuksen tulokset. (Hirsjärvi ym. 2007, 65, 81.) Tässä opinnäytetyössä rajaus tehtiin 

niin, että mittariston käyttöönotto jätettiin työn ulkopuolelle. Itse mittariston osalta rajattiin se myy-

mälöiden, eikä koko organisaation, mittaristoksi.   

 

Tutkimuksellinen kehittämistoiminta yhdistää konkreettisen kehittämistoiminnan ja tutkimuksellisen 

lähestymistavan. Tutkimuksellinen kehittämistoiminta voidaan tulkita väljänä yleiskäsitteenä, joka 

kuvaa tutkimustoiminnan ja kehittämistoiminnan yhteyttä. Voidaan puhua kehittävästä tutkimuk-

sesta, jossa ajattelun logiikka kulkee tutkimuksellisesta kysymyksenasettelusta ja metodologisesta 
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tarkastelusta kohti konkreettista kehittämistoimintaa. Toisaalta voidaan puhua myös tutkimukselli-

sesta kehittämistoiminnasta, jolloin käytännön ongelmat ohjaavat tiedontuotantoa, jossa tutkimuk-

selliset asetelmat ja menetelmät toimivat apuna. (Toikko ja Rantanen 2009, 24.) 

 

Tutkimuksellisessa kehittämistyössä lähtökohtana on kehittämiskohteen tunnistaminen ja siihen liit-

tyvien tekijöiden ymmärtäminen. Kehittämisprosessin kulkua voidaan kuvata seuraavasti: 

• kehittämiskohteen tunnistaminen 

• kehittämiskohteeseen perehtyminen teoriassa ja käytännössä 

• kehittämistehtävän määrittäminen ja rajaaminen 

• tietoperustan laatiminen, lähestymistavan ja menetelmien suunnittelu 

• kehittämishankkeen toteuttaminen ja julkistaminen eri muodoissa 

• prosessin ja lopputulosten arviointi. 

(Ojasalo ym. 2014, 23–24.)  

 

Kehittämistutkimus ei pelkästään tuota tekstejä vaan myös käytännössä toimivia ratkaisuja. Sen tu-

loksena saadaan muutos entiseen, poistetaan jokin ongelma tai kehitetään asiaa paremmaksi. Muu-

tos koskee vain kehittämisen kohteena ollutta ilmiötä, eikä tarkoituksena ole pyrkiä yleistämään. Ke-

hittämistutkimuksen vaarana on, että tutkimus keskittyykin yleisten asioiden jokapäiväiseen parante-

luun ja jää kehittämistyön asteelle.  (Kananen 2012, 42–44.) 

 

Kehittämistutkimus ei ole erillinen tutkimusmenetelmä vaan joukko eri tilanteen ja kehittämiskoh-

teen mukaan valittuja tutkimusmenetelmiä. Kehittämistutkimus koostuu kahdesta prosessista: kehit-

tämistyöstä ja tutkimuksesta. Kehittämistyön kohteena on esimerkiksi prosessi, tuote, palvelu tai 

toiminta. Tutkimus kohdistuu kehittämistyön alkuun ja loppuun, joten kehittämisen kohdetta voi-

daan pitää teknisenä prosessina, johon ei liity tutkimuksellisia toimenpiteitä eikä pelkästään sen to-

teuttaminen ole tutkimusta. (Kananen 2012, 45.) 

 

5.3 Tiedonkeruumenetelmät 

 

Laadullisessa tutkimuksessa käytettyjä haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastat-

telu ja avoin haastattelu. Tutkimuksen tavoitteiden mukaan haastattelutapana voidaan käyttää pari- 

tai ryhmähaastattelua, mutta tavanomaisinta on kuitenkin tehdä yksilöhaastatteluja. (Vilkka 2015.) 

Haastattelut voivat muistuttaa tavanomaista keskustelua, mutta ne eroavat toisistaan siten, että 

haastattelulla on aina jokin päämäärä ja sitä ohjaa tutkimuksen tavoite. Tutkimushaastattelussa 

osallistujilla on roolit, haastattelija on kysyjä ja tiedon kerääjä, kun taas haastateltava tiedonantaja. 

Haastatteluun kuuluu myös tilanteen tallennus haastattelijan tehdessä muistiinpanoja. (Hyvärinen, 

Nikander, Ruusuvuori ja Aho 2017.) 

 

Haastattelun muodot voivat vaihdella strukturoimattomasta haastattelusta, jossa keskustelu on täy-

sin vapaata, strukturoituun haastatteluun, jossa kysymykset ovat tarkasti etukäteen määriteltyjä. 

Strukturoidussa haastattelussa haastateltaville esitetään joukko avoimia kysymyksiä kaikille haasta-
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teltaville samassa järjestyksessä. Haastattelua voidaan kutsua myös kyselyksi, jonka kyselylomak-

keella kerätään tietoa. Strukturoimaton haastattelu voi olla teemahaastattelu tai avoin haastattelu. 

Teemahaastattelussa tutkija varmistaa ennakkoteemoilla aihekokonaisuudet, mutta keskustelun 

kulku on muuten vapaata. (Kananen 2015, 145.) 

 

Haastattelun etu tiedonkeruumenetelmänä on sen joustavuus, sillä haastattelija pystyy toistamaan 

kysymyksen, selventämään sanamuotoa, oikaisemaan väärinkäsityksiä ja keskustelemaan haastatel-

tavan kanssa. Kysymykset voidaan esittää siinä järjestyksessä, kun haastattelija katsoo aiheelliseksi 

eikä haastattelua myöskään koeta helposti tietokilpailuksi. Kyselylomaketta käytettäessä esimerkiksi 

posti- tai sähköpostikyselyssä lähettäjä olettaa, että vastaajat pystyvät ilmaisemaan itseään tarkoit-

tamallaan tavalla kirjallisesti, vaikka näin ei aina ole. (Tuomi ja Sarajärvi 2018.) 

 

 

KUVIO 7. Teemahaastattelun kulku (Kananen 2015, 149) 

  

Tiedonkeruumenetelmänä tässä opinnäytetyössä on käytetty haastattelua ja haastattelumenetel-

mänä teemahaastattelua. Teemahaastatteluihin päädyttiin menetelmän joustavuuden vuoksi. Tee-

mahaastattelussa edetään ennalta määriteltyjen teemojen ja tarkentavien kysymysten varassa. 

Haastattelussa voidaan tarkentaa kysymyksiä haastateltavien vastausten perusteella. (Tuomi ja Sa-

rajärvi 2018.) Strukturoidussa haastattelussa ongelmaksi olisi voinut tulla se, että kysymyksiä ei vält-

tämättä olisi ymmärretty tai niihin vastaamalla ei olisi saanut tarpeeksi kattavasti haastateltavien 

ajatuksia esille. Nyt haastatteluissa pystyttiin täsmentämään ja selventämään mistä keskustellaan, 

joten näkökulmia saatiin laajemmin käsiteltyä. Kanasen (2015, 150) mukaan teemahaastatteluun ei 

kuulu se, että laaditaan tarkat kysymykset etukäteen ja luetellaan ne haastateltavalle ilman reflek-

tiota.  

 

Teemahaastattelussa, joka on usein puolistrukturoitu, pyritään löytämään merkityksellisiä vastauksia 

tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman mukaisesti. Valitut teemat perustuvat tutkimuksen 

viitekehykseen. Avoimessakaan haastattelussa ei kysellä mitä tahansa, vaan sisältö liittyy tutkimuk-

sen tarkoitukseen ja tutkimusongelmaan. Haastattelu on ilmiökeskeinen, eikä tutkimuksen viitekehys 

määrää haastattelun suuntaa. Tutkijan tehtävänä on pitää haastattelu aiheessa, mutta antaa haas-

tateltavan puhua vapaasti. Avoin haastattelu on metodologialtaan teemahaastattelun kaltainen, 

mutta ei kuitenkaan ole mielekästä käyttää molempia samojen tutkimusongelmien ratkaisemisessa. 
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Teemahaastatteluun päädyttäessä on hyviä pohtia, kuinka teemat ohjaavat haastattelua, vai puhu-

taanko kuitenkin avoimesta haastattelusta. (Tuomi ja Sarajärvi 2018.) 

 

Toimitusjohtajan haastattelu (liite 1) toteutettiin marraskuussa 2019 ja sen pohjalta alkoi balanced 

scorecardin hahmottelu. Ensimmäistä versiota mittaristosta käytiin johdon kanssa läpi alkuvuodesta 

2020 ja siitä edettiin myymäläpäälliköiden sekä myyntijohtajan haastatteluihin (liite 2). Haastattelui-

hin osallistuivat kaikkien myymälöiden myymäläpäälliköt. Heiltä kysyttiin etukäteen suostumus ja he 

saivat tiedoksi tietosuojailmoituksen, jossa kerrottiin osallistumisen olevan vapaaehtoista ja heidän 

vastauksiaan käsiteltävän anonyymisti.  

 

Haastattelulomakkeet eroavat toisistaan, sillä toimitusjohtajan haastattelu toimi myös eräänlaisena 

mittaristoprojektin käynnistyspalaverina. Myymäläpäälliköiden ja myyntijohtajan haastatteluiden ai-

kaan mittaristosta oli muodostettu alustava runko toimitusjohtajan haastattelun pohjalta. Myymälä-

päälliköiden ja myyntijohtajan haastattelukierrokselta saatiin lisää ajatuksia, mitä olisi tärkeää mitata 

kokonaisuuden kannalta. Toivanen (2001, 128) korostaa tutkimuksessaan, että mittaristoprojektiin 

on syytä saada mahdollisimman suuri joukko henkilöstöä mukaan. 

 

Myymäläpäälliköiden ja myyntijohtajan teemahaastattelut järjestettiin keväällä 2020 Teams-yhtey-

den avulla johtuen siitä, että haastateltavat olivat eri paikkakunnilla ja COVID-19-pandemian vuoksi 

matkustamista ja fyysistä tapaamista tuli välttää. Haastattelumuotona käytettiin teemahaastattelua, 

jolloin suunniteltujen teemojen ympärille pystyi tekemään tarkentavia lisäkysymyksiä. Välimatkojen 

vuoksi esimerkiksi lomakehaastattelu sähköpostitse olisi voinut olla vaihtoehto, mutta sen tuottaman 

informaation ei katsottu olevan riittävää. Henkilökohtaisilla haastatteluilla tietoa saatiin laajemmin, ja 

haastatteluiden aikana oli mahdollista tarvittaessa avata käytettyjä termejä, mikäli ne eivät olleet 

haastateltaville tuttuja. Myymäläpäälliköille lähetettiin etukäteen tutustuttavaksi lyhyt PowerPoint-

esitys, jossa esiteltiin opinnäytetyön aihe, haastattelujen tarkoitus ja määriteltiin keskeiset termit. 

Lyhyen koosteen tarkoituksena oli myös valmistella haastateltavia haastatteluihin ja kannustaa heitä 

jo etukäteen miettimään käsiteltäviä teemoja. Haastattelut aloitettiin käymällä vielä lyhyesti läpi 

haastattelujen ja opinnäytetyön tarkoitus sekä tiivis koonti, mitä balanced scorecard ja muut käyte-

tyt termit tarkoittavat. Haastattelut etenivät keskustelunomaisesti ja olivat kestoltaan puolesta tun-

nista tuntiin.  

 

5.4 Aineiston analysointi 

 

Laadullisen aineiston analyysillä pyritään selkiyttämään aineistoa ja saamaan uutta tietoa tutkitta-

vasta asiasta. Aineiston informaatioarvoa on tarkoitus kasvattaa luomalla hajanaisesta aineistosta 

selkeää. Analyysilla aineisto tiivistetään ilman, että sen sisältämä informaatio katoaa. Oman tutki-

mustavoitteen mukaan laadulliseen aineistoon voi suhtautua ainakin kahdella tavalla. Aineistoa voi 

analysoida siitä lähtökohdasta, että vastaukset kertovat rehellisesti todellisuudesta ja eri menetel-

millä on mahdollista saavuttaa totuudenkaltaista tietoa. Aineistoihin voi myös suhtautua suhteelli-

semmin ja ajatella niiden olevan järjestetty sellaisiksi, kuin ne ovat tiettyä tarkoitusta silmällä pitäen. 

(Eskola ja Suoranta 1998.) 
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Aineiston analysointitavan valinta ei määräydy tietyn säännön mukaisesti, eikä aina ole selvää, mil-

loin kerätyn aineiston analysointi aloitetaan. Yleensä ajatellaan, että analyysi tehdään, kun aineisto 

on kerätty ja järjestelty. Tämä menetelmä soveltuu usein esimerkiksi lomakehaastattelulle, mutta 

laadullisessa tutkimuksessa, jossa aineistoa kerätään useissa vaiheissa haastatellen ja havainnoiden, 

analyysia tehdään ja kerätään usein yhtä aikaa. Aineiston analysointitavaksi valitaan se, jolla saa-

daan parhaiten vastaus ongelmaan tai tutkimustehtävään. Laadullisessa tutkimuksessa analyysi koe-

taan usein haastavaksi, koska vaihtoehtoja on paljon eikä tiukkoja sääntöjä ole olemassa. Analyysi-

tavat voidaan jakaa karkeasti selittämiseen ja ymmärtämiseen pyrkivään lähestymistapaan. Selittä-

miseen pyrkivässä lähestymistavassa käytetään usein tilastollista analyysia, kun ymmärtämiseen pyr-

kivässä laadullista analyysia ja päätelmien tekoa. Tavallisimpia laadullisen aineiston analyysimenetel-

miä ovat teemoittelu, tyypittely, sisällönerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. (Hirsjärvi 

ym. 2007, 218–219.)  

 

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan käytännössä eri analyysitavat kietoutuvat toisiinsa eivätkä ole 

selvärajaisia. Taulukointi edellyttää yleensä teemoittelua, ja diskursiivisia lukutapoja sovellettaessa 

saatetaan käyttää määrällistä analyysia, esimerkiksi tiettyjen ilmaisujen lukumääriä. Tyypittelyn poh-

jana voi olla teemoitteluun perustuva yksinkertainen taulukointi. (Eskola ja Suoranta 1998.) Tee-

moittelussa painottuu, mitä kustakin teemasta on sanottu. Laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmitel-

lään aihepiirien avulla, jolloin voidaan vertailla, kuinka tietyt teemat esiintyvät aineistossa. Tyypitte-

lyssä aineisto ryhmitellään tyypeiksi, jolloin esimerkiksi tiettyjen teemojen sisältä etsitään yhteisiä 

ominaisuuksia ja muodostetaan niistä yleistys tai tyyppiesimerkki. (Tuomi ja Sarajärvi 2018.) Dis-

kurssianalyysin tehtävänä on tutkia kielenkäyttöä. Tutkimus kohdentuu tuolloin puhekäytänteisiin ja 

puhetapoihin, eli kuinka kielelliset sopimukset ohjaavat ajattelua ja toimintaa. Keskusteluanalyysi 

kohdentuu yleensä arkipuheeseen, jolloin kohteena voi olla yhteisö tai ryhmä, jonka jäsenet tuntevat 

toisensa. Tutkimuksen kohteena on puhetoiminnot ja kiinnostus kohdistuu enemmän sosiaalisen 

vuorovaikutustilanteeseen, kuin puheen sisältöön sellaisenaan. (Hirsjärvi ym. 2007, 222.)  

 

Myymäläpäälliköiden sekä myyntijohtajan haastattelut äänitettiin ja litteroitiin kirjalliseksi materiaa-

liksi. Litteroinnissa voidaan soveltaa eri tasoja. Tarkinta tasoa edustaa sanatarkka litterointi, jossa 

kirjataan kaikki äännähdykset, eleet ja ilmeet. Yleiskielisessä litteroinnissa muunnetaan aineisto kir-

jakielelle jättäen pois murre- ja puhekielen ilmaisut. Propositiotasolla kirjataan vain ydinsisältö ylös. 

Tässä opinnäytetyössä on käytetty propositiotasoista litterointia. (Kananen 2015, 110.) Litteroinnin 

jälkeen aineisto koottiin ja teemoiteltiin, jolloin saatiin poimittua esille nousseet olennaiset asiat tut-

kimuksen kannalta. Käytännössä haastattelut on purettu Excel-tiedostoon, jossa ne on ryhmitelty 

teemojen mukaisille sarakkeille. Tässä vaiheessa vastaajien nimet on poistettu ja heitä on käsitelty 

koodeilla (H1, H2 ja niin edelleen). Teemoittelun avulla pystytään nostamaan esille aineistosta koko-

elma erilaisia vastauksia ja tuloksia esitettyihin kysymyksiin (Suoranta ja Eskola 1998). 

 

Tutkimus ei ole valmis silloin kun tulokset on analysoitu, vaan niitä on myös selitettävä ja tulkittava. 

Tulkinnalla tarkoitetaan sitä, että tutkija pohtii analyysin tuloksia ja muodostaa niistä johtopäätökset. 
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Tuloksia pohtiessaan tutkijan tulisi harkita useampia tulkintoja. Usein puhutaan tutkimuksen validiu-

desta eli mittaako tutkimus sitä, mitä oli tarkoitus mitata. Tutkimuksen tuloksista olisi pystyttävä laa-

timaan synteesejä, jotka kokoavat pääseikat yhteen ja vastaavat ongelmiin. (Hirsjärvi ym. 2007, 

224–225.) 
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET 

 

Kohdeorganisaatiossa balanced scorecard- projekti lähti liikkeelle tarpeesta kehittää organisaation 

myymäläraportointia. Kohdeorganisaatio on perinteisesti toiminut jälleenmyyjämarkkinoilla, mutta 

viime vuosina panostukset omiin myymälöihin ja siten vähittäiskauppaan ovat kasvaneet. Kehittyvän 

myymäläverkoston johtamisen ja ohjaamisen tueksi kaivattiin lisää tietoa ja uutta näkökulmaa rapor-

tointiin. Myymäläraportoinnissa oli keskitytty pääasiassa euromääräisten tunnuslukujen sekä tuote- 

ja myyntiraporttien koostamiseen. Johdon toive oli selvittää, millaisella balanced scorecard- mittaris-

tolla myymälöiden seurantaan ja raportointiin saataisiin uutta näkökulma ja mitä olisi tärkeää mitata. 

 

Kehittämistyössä lähdettiin liikkeelle ajatuksesta, kuinka raportointia voitaisiin kehittää ja luoda joh-

dolle ja myymäläpäälliköille monipuolinen työkalu seurantaan ja johtamiseen. Järvenpään (2017, 

308) mukaan raportoinnin kehittämiseksi tulee pohtia, mitä tietoa raportoidaan, mitä ominaisuuksia 

tiedolta odotetaan ja milloin ja miten tieto raportoidaan. Pelkästään muodostamalla uusia mittareita 

tai tunnuslukuja ei raportointiin saada uusia ulottuvuuksia. Tarkoituksenmukaisen raportointikoko-

naisuuden koostaminen on yrityskohtaista varsinkin talousraportointia täydentäviltä osin. Raportoin-

tikokonaisuus koostuu rutiininomaisista samalla kaavalla toistuvista tunnusluvuista ja niiden vertai-

lusta. Raportointi sisältää yleensä kannattavuuden kannalta olennaisen tulosraportoinnin ja strategi-

sen suorituskyvyn kehityksen seurannan ei-rahamääräisen ja muuten täydentävän raportoinnin 

avulla. Lisäksi ad hoc -raportointi toimii täydentävänä, tarpeen mukaan tehtynä raportointina. (Jär-

venpää ym. 2017, 308.)  

 

Myymälät raportoivat päivittäin koko organisaatiolle myynnit tuotetasolla sekä liikevaihtoraportin, 

jossa esitetään myynti verrattuna budjettiin ja edellisen vuoden vertailuajankohtaan. Päivittäisessä 

liikevaihtoraportissa esitetään myös kävijämäärä, toteutuneiden kauppojen lukumäärä, keskiostos 

sekä hitrate eli prosenttiosuus kuinka moni kävijä päätyi tekemään ostoksia. Haastattelujen avulla 

haluttiin myös selvittää, mikä on myymäläpäälliköiden kokemus raportoinnin nykytilasta, onko siinä 

puutteita tai mitä muuta tietoa tarvitaan heidän työnsä tueksi.  

 

Kuukausitasolla muodostetaan talousosastolla taulukossa 2 esitetty tulosraportti kustakin myymä-

lästä. Lisäksi myymäläpäälliköt koostavat kuukausitasolla myyntiraportit myyjittäin sekä listaukset 

TOP-10 myydyimmistä tuotteista.  Raportit antavat kuvan nykytilanteesta, mutta niin kuin euromää-

räisten tunnuslukujen ongelma voi olla, suuntautuvat ne enemmän menneisyyteen kuin tulevaisuu-

teen. Ne eivät kerro syitä esimerkiksi myynnin vaihtelulle tai miksi jokin myymälä tuottaa paremmin 

kuin joku toinen. Talousohjaus on tyypillinen Simonsin kuvaaman ohjausjärjestelmän diagnostinen 

ohjausväline: kuukausiraportti kuvaa toiminnan kannattavuutta ja ei-rahamääräiset mittarit kertovat 

suorituksista muilla osa-alueilla (Järvenpää ym. 2017, 329).   
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TAULUKKO 2. Tulosraportti Turoshop  

From the shop's point of view

2020 2019

Sales (1-7) Budg.(1-7) (1-7)

€

qty

Shop's gross margin 

%

Fixed Costs

Wages and Salaries

Rents

Marketing

Other costs

Total

Shop's EBITDA

%

Depreciations

Shop's EBIT

%

From the Company's point of view

Company's gross margin

%

Company's EBITDA

%

Company's EBIT

%

 

 

Keskusteltaessa johdon kanssa myymäläraportoinnin kehittämisestä, nousi esille oma tarpeeni tehdä 

opintoihini liittyvä opinnäytetyö. Myymälöiden raportointiin, seurantaan ja johtamiseen kaivattiin 

uutta työkalua ja uudenlaista näkökulmaa raportointiin. Myymäläraportointi on perustunut euromää-

räisiin myynti- ja tulosraportteihin, mutta paremman kokonaiskuvan saamiseksi olisi tärkeä mitata 

myös ei-euromääräisiä asioita. Olin jo hieman perehtynyt balanced scorecardin periaatteisiin ja esi-

teltyäni sen johdolle, päätettiin aloittaa tarkempi tutustuminen balanced scorecardiin ja mittariston 

työstäminen tarpeellisine mittareineen. Balanced scorecard on strategisen johtamisen ja ohjaamisen 

väline, joten siinä nähtiin olevan potentiaalinen työkalu myymälöiden johtamiseen ja seurantaan. 

Balanced scorecard on myös suorituskykymittaristo, joten se voisi olla hyvä työkalu nimenomaan 

suorituskyvyn eikä pelkästään tuloksen mittaamiseen.  

 

Muita suorituskykymittaristoja ei käyty tässä vaiheessa lävitse, sillä katsottiin, että balanced score-

cardin neljä näkökulmaa - talous, asiakas, sisäiset prosessit sekä henkilöstö - voisivat tuoda tarpei-

siimme sopivaa informaatiota. Aluksi pohdittiin, riittäisikö aiheeseen suppeampi lähestymistapa ja 

kolme näkökulmaa, mutta riski riittämättömän kokonaiskuvan saamiseksi olisi silloin ollut suurempi. 
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Mittaristo näkökulmineen voisi toimia myös myymälöiden vertailutyökaluna, sillä jokaisesta myymä-

lästä on tarkoitus tehdä oma balanced scorecard, jotka ovat vertailukelpoisia keskenään. Mikäli tie-

tyissä mittareissa tai näkökulmissa ilmenee poikkeamia, toimii se hälytyssignaalina ja siten herättää 

tarkastelemaan tarkemmin, mistä poikkeamat johtuvat. Poikkeamia voidaan tarkastella myös myy-

mälöiden kesken, eikä pelkästään asetettuihin tavoitteisiin nähden. Toisaalta mittariston avulla voi-

daan pohtia, miten joku myymälä onnistuu tavoitteissaan ja toinen ei, ja mikä on syynä myymälöi-

den välisiin poikkeamiin.  

 

Tutkimuksessa lähdettiin selvittämään, mitä asioita pidettiin myymälöiden kriittisinä menestysteki-

jöinä ja siten balanced scorecardissa mitattavina asioina. Alkuperäisen suunnitelman mukaan, mitta-

risto olisi myös otettu käyttöön keväällä 2020, mutta COVID-19-pandemian aiheuttamien haasteiden 

vuoksi mittariston käyttöönotto ei ollut mahdollista. Lisäksi projektin aikana havaittiin, että tarpeelli-

siksi katsotuista mittareista osa on sellaisia, joista ei ole tällä hetkellä dataa saatavilla, vaan ne vaati-

vat oman kehittämistyönsä. Varsinainen käyttöönotto on rajattu tämän kehittämistyön ulkopuolelle. 

Tässä opinnäytetyössä kuvataan mittariston rakentamisprosessi ja on luotu mittaristopohja odotta-

maan sopivaa käyttöönottohetkeä.  

 

6.1 Haastattelut  

 

Kohdeorganisaation vision ja strategian sekä mittariston tavoitteiden selkiyttämiseksi haastateltiin 

syksyllä 2019 yhtiön toimitusjohtajaa. Toimitusjohtajan haastattelurunko löytyy liitteestä 1, jossa 

kuvataan haastattelun teemat, jotka koostuvat lähinnä vision ja strategisten tavoitteiden selkiyttämi-

sestä. Myymäläraportoinnin nykytilaa ja toiveita raportoinnin kehittämiseksi ei varsinaisesti käyty 

haastattelussa läpi, vaan toiveita on esitetty työn lomassa tapahtuvien keskustelujen aikana. Toimi-

tusjohtajan haastattelun tarkoitus oli toimia alkukartoitus- ja projektinaloitushaastatteluna. Haastat-

telussa käytiin läpi, mitkä näkökulmat mittaristoon halutaan, kriittiset menestystekijät ja strategiset 

tavoitteet myymälöiden osalta. Mittaristoa päädyttiin rakentamaan ottamalla kaikki neljä edellä esi-

teltyä näkökulmaa mukaan, jotta saadaan mahdollisimman monipuolinen mittaristo ja syy-seuraus-

suhteiden ymmärtäminen olisi loogista. 

 

Myymäläpäälliköiden ja myymälöistä vastaavan myyntijohtajan haastatteluissa keväällä 2020 käytiin 

läpi raportoinnin nykytilaa heidän näkökulmastaan ja mitä kehitettävää siinä voisi olla. Haluttiin 

myös selvittää, kuinka yrityksen visio ja strategia on ymmärretty myymäläpäälliköiden keskuudessa. 

Balanced scorecardin näkökulmia myymäläorganisaation kanssa käytiin läpi miettimällä, mitkä ovat 

myymälän kriittiset menestystekijät kunkin näkökulman kannalta ja kuinka niitä voitaisiin mitata. 

Seuraavissa alaluvuissa on käyty myymäläpäällikköjen ja myyntijohtajan haastattelut teemoittain 

läpi.  

 

6.1.1 Raportoinnin nykytila myymäläpäälliköiden näkökulmasta 

 

Raportoinnin nykytilan arviointia helpotti oma työskentelyni talousosastolla ja työstän osan rapor-

teista itse tai olen ohjeistanut myymäläpäälliköt tekemään niitä. Nykytilan arviointi haluttiin kuitenkin 
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ottaa yhtenä teemana haastatteluihin mukaan, sillä haluttiin kartoittaa, mikä tilanne on myymälä-

päällikköjen ja myyntijohtajan näkökulmasta; mikä on heidän kokemuksensa nykyisestä raportoin-

nista ja kaipaavatko he tuekseen muuta tietoa, kuin jo olemassa olevat raportit ja tunnusluvut. Mi-

käli uudelle tiedolle ilmeni tarpeita, mietittiin, olisiko mahdollista tuoda tietoa esille balanced score-

cardin mittareina, vai tulisiko toiveet ottaa huomioon muuta raportointia kehitettäessä. 

 

Nykyisen raportoinnin kerrottiin myymälöissä olevan pääasiassa riittävä. Nykyisten myymälöissä ja 

talousosastolla työstettävien raporttien koettiin antavan myynnistä ja taloudellisesta tilanteesta hy-

vät ja riittävät tiedot. Käsitteinä raportoinnin, mittaamisen ja tunnuslukujen ymmärrettiin tarkoitta-

van yleensä rahamääräisiä asioita. Kaikille vastaajille tärkeimmäksi työkaluksi nostettiin päivittäinen 

ja kuukausittainen tuotemyyntiraportti. Päivittäisen työn kannalta tärkein työkalu on tuotekohtainen 

päivän myyntiraportti, sillä sen pohjalta vastaajat kertoivat tekevänsä tuotteiden täydennystilaukset 

myymälöihin. Kuukausitasolla raportoitavat myyjäkohtaiset myynnit haastateltava H5 koki työläänä, 

koska dataa täytyy hakea kahdesta eri järjestelmästä.  

 

Vastaajat H1 ja H2 nostivat esille mahdollisen puutteen osaamisessa myyntiraporttien työstämi-

sessä. H2 kertoi miettineensä, että kassajärjestelmästä voisi saada ulos dataa nykyistä enemmän, 

muttei osaa itse hakea järjestelmästä tällaisia erilaisia listauksia. Kassajärjestelmän raportointiin kai-

vattiin lisää selkeyttä ja valintoja. H6 oli miettinyt, saisiko järjestelmästä tarkempaa tuotekohtaista 

myyntitietoa. Myös H2 kaipasi kattavampia listauksia, joista näkyisi eriteltynä mitä on myyty lasku-

tusasiakkaille ja kuluttaja-asiakkaille, mitä mennyt hävikkiin ja mitkä ovat sesonki- tai varastotuot-

teita. Kassajärjestelmän raportoinnin kehittäminen vaatii keskustelua kassajärjestelmän toimittajan 

kanssa, jotta saadaan selvitettyä, pystyykö haluttuja raportteja muodostamaan, eli onko raportin 

puute kiinni osaamisesta vai järjestelmästä. Toisaalta H1 kertoi, että tämänhetkisiä myyntiraportteja 

voisi hyödyntää nykyistä paremmin, eikä uusien listausten käyttäminen välttämättä lisää relevanttia 

tietoa, mikäli sitä ei hyödynnetä työssä.  

 

Nykyiseen talousraportointiin liittyen nousi esille, että tarkempi tulosraportti, josta näkisi myös kus-

tannukset myymälöittäin, olisi hyödyllinen ja motivoiva kunkin oman työn kannalta. Tulosraportti 

tehdään jokaisesta myymälästä (taulukko 2) ja myymälät tutustuvat siihen yhteisten palaverien yh-

teydessä. Vaikka tulosraportti käydään yhdessä läpi, kaivattiin sitä, että tulosraportin taustalla olevia 

lukuja, eli käytännössä kustannuksia, pääsisi itse tarkastelemaan tarkemmin. Tulosraportointiin liit-

tyen kaivattiin tietynlaista talouslukutaitoa eli lisää ymmärrystä siihen, mitä taloudellisia tunnuslukuja 

yhteisissä palavereissa käytävät tunnusluvut tarkoittavat. H1 totesikin, että ”Ymmärrän, että tietyt 

rivit ovat sinisellä ja tietyt punaisella, mutta kaipaan tähän vähän enemmän ymmärrystä”. H2:n mu-

kaan häntä auttaisi ymmärtämään paremmin lukujen taustoja, kun ” -- tietäisin mikä on se summa, 

jolla pitää myydä, että päästään nollatulokseen. Sitten voisi oman toimintansa kannalta miettiä, mitä 

voisi tehdä vaikka kulujen pienentämiseksi”. H1 koki epäselvänä, mikä on tuotteen kate ja koko 

myymälän kate. Samaa oli pohtinut H3 ja samalla kyseenalaistanut, näyttääkö kassajärjestelmän 

tuotekohtaiset raportit katteen oikein.  
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H6 nosti esille nykytilannetta miettiessä sen, että asiakastyytyväisyydestä ei ole faktoja saatavilla. 

Asiakastyytyväisyys- ja kuluttajamittauksia tehdään, mutta ei säännöllisesti. Vastaaja mietti myös, 

kuinka jo olemassa olevaa dataa saataisiin paremmin hyödynnettyä. Uusista kävijälaskureista saa 

monipuolista dataa, mutta sitä pitäisi pystyä myös tehokkaasti hyödyntämään. H2 toi esille, voisiko 

asiakasvirtoja ja isoimpien kauppatapahtumien toteutumisaikaa jotenkin seurata ja miten tietoa voisi 

käytännössä hyödyntää. 

 

TAULUKKO 3. Raportoinnin nykytila ja toiveet myymäpäälliköiden ja myyntijohtajan näkökulmasta.  

Nykytila Toiveet

myyntiraportti - täydennykset tarkempi tulosraportti - kulut

myyjäkohtaiset myynnit - työläs tehdä talousymmärtämisen parantaminen

kassajärjestelmästä saa huonosti tietoa raporttien ja tunnuslukujen lukutaito 

työajankäyttö

kassajärjestelmän myyntiraportteihin 

lisävalintoja

breakeven

mysteryshopping

läpimyynti

asiakasvirrat eri aikoina

nykyisten raporttien parempi 

hyödyntäminen (esim. TOP10)  

 

Taulukossa 3 on koottu yhteenvedoksi teemat nykytila ja toiveet raportoinnin suhteen myymäläpääl-

likköjen ja myyntijohtajan näkökulmasta.  

 

6.1.2 Visio ja strategia 

 

Tässä alaluvussa on ensin kuvattu kohdeorganisaation visio ja strategiset teemat toimitusjohtajan 

haastattelun pohjalta. Sen jälkeen on kerrottu kuinka myymäläpäällikköjen ja myyntijohtajan haas-

tattelujen osalta kyseisiä teemoja kuvailtiin.   

 

Kohdeorganisaation visio on olla arvostettu miesten vaatebrändi Suomessa, sekä kuluttajalle että 

jälleenmyyjälle. Arvoiksi voidaan kuvata yrittäjämäisyyttä, uuden kokeilua sekä jatkuvaa kehittymistä 

ja rohkeutta. Jatkuvaa kehittämistä tapahtuu myös uusien tai uudentyyppisten tuoteryhmien osalta. 

Pukeutumiseen haetaan tyylikkyyttä, mutta samalla se on muuttunut rennommaksi. Konservatiivisen 

pukeutuminen vähentyessä perinteisen puvun rinnalla on panostettava myös muihin tuoteryhmiin.  

 

Kohdeorganisaation strategian pääpaino on siinä, kuinka tavoitetaan pääkohderyhmä eli urbaani pu-

kua käyttävä mies ja kuinka vastataan vähittäiskaupan rakennemuutokseen. Jakelun varmistaminen 

ja siten omien myymälöiden kehittäminen ovat strategisesti tärkeitä kehittämiskohteita. Omia jakelu-

kanavia saadaan omien myymälöiden avulla ylläpidettyä ja laajennettua, minkä lisäksi se on osa 

brändin luomisstrategiaa. Brändin rakentaminen ja mielikuvien luominen tukevat myös jälleen-

myyjien toimintaa. Lisäksi valikoitujen jälleenmyyjien myymälöihin on luotu shop in shop -osastoja, 
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jotka ovat visuaalisesti omien myymälöiden kaltaisia. Omiin jakelukanaviin kuuluu myös yhtiön oma 

verkkokauppa, jonka osalta omnichannel- eli monikanavaisen myynnin kehittäminen on osa 

jakelukanavien kehittämistä. Click and collect -malli antaa asiakkaalle tilaisuuden tutustua tuotteisiin 

verkkokaupassa ja tilata tuotteet myymälään. Myymälässä asiakas saa myös myyjän henkilökoh-

taisen palvelun ja pystyy tekemään lopullisen ostopäätöksen. 

 

Myymäläpäälliköiden ja myyntijohtajan haastatteluiden teemoihin kuului myös kohdeorganisaation 

visio ja strategia. Balanced scorecardin perustana on strategiset tavoitteet, joten haluttiin selvittää, 

kuinka ne on myymäläpäällikkötasolla ymmärretty. H1 toi esille, että oman myymälänsä kannalta 

hän pystyy määrittelemään visioksi olla alueen paras palveleva miesten pukeutumisliike, mutta koko 

yhtiön näkökulmasta hän koki, ettei sitä ole ilmaistu selkeästi. H5 sen sijaan mietti, että oman myy-

mälän kannalta visio ja myös kohderyhmä oli hieman epäselvä, mutta taas koko yhtiön kannalta sel-

keä. H4 ja H6 kuvailivat visiota siten, että visio on olla paras kotimainen ja parhaalla palvelulla va-

rustettu pukubrändi. H3 ja H4 toivat molemmat esille, että he kokevat vision olevan jossain määrin 

kadoksissa tai sitä ei ole ymmärrettävästi tuotu esille. Lisäksi H2 ja H3 pohtivat, että visio ja pää-

määrä eivät ole tiedossa ja kohderyhmäkin on jäänyt heille hieman epäselväksi. H3 kuitenkin totesi, 

että hän on ollut yrityksessä niin vähän aikaa töissä, ettei välttämättä sen vuoksi vielä täysin hah-

mota organisaation visiota.  

 

Myös strategian kuvaaminen tuntui vastaajista haastavalta. Yhtä vastaajaa lukuun ottamatta vastaa-

jat kuvailivat asioita, joissa täytyisi olla hyvä, mutta varsinaista strategiaa tai strategisia tavoitteita 

oli haasteellista kuvailla. H2 kertoi myymälässä tuntuvan siltä, että selkeä strategia ja pitkäjänteisyys 

puuttuvat, eikä päätöksiä perustella ymmärrettävästi. 

 

6.1.3 Kriittiset menestystekijät 

 

Kriittiset menestystekijät käsiteltiin myymäläpäällikköjen ja myyntijohtajan haastatteluissa balanced 

scorecardin näkökulmia apuna käyttäen. Termi kriittinen menestystekijä määriteltiin vastaamaan 

kysymykseen ”missä asioissa meidän (myymälän) täytyy onnistua hyvin, jotta tavoitteet saavute-

taan”. Vaikka vision ja strategian kuvaaminen oli vastaajille haastavaa, kriittisten menestystekijöiden 

kautta saatiin hyvin ajatuksia mikä on myymälän menestymisen kannalta tärkeää ja mitä olisi hyvä 

mitata.  

 

Talousnäkökulmasta ja sen kriittisistä menestystekijöistä keskusteltaessa haastattelutilannetta han-

kaloitti haastattelijan oma työskentely talousosastolla. Haastateltavat olettivat joidenkin asioiden ole-

van molemmille osapuolille itsestään selviä, jolloin haastateltavan oma näkemys ei välttämättä täy-

sin välittynyt. Hieman samaa ilmiötä oli havaittavissa nykytilannetta kartoitettaessa, sillä talousosas-

tolta käsin tehdään osa raporteista ja näin ollen lienee syntynyt oletuksia haastattelijan käsityksestä 

nykytilasta. Olennaisimpana tietona pidettiin myymälän tulosta sekä myyntiä ja myymälöiden kus-

tannuksia. Myymälän kannattavuutta pidettiin tärkeänä. H2 kertoo havahtuneensa COVID-19-pande-

mian tuomien haasteiden aikaan ja kertoi, että ”Tämä korona-aika sai ihan oikeasti ymmärtämään, 

että taustalla on kuluja, jotka täytyy myynnillä kattaa, asioita voisi tehdä tehokkaamminkin”. H2 oli 
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kiinnittänyt huomiota myös siihen, että työtä voisi tehdä tehokkaamminkin ja siten säästää henkilös-

tökuluissa. Myymäläraportointi on pohjautunut hyvin pitkälti taloudellisiin tunnuslukuihin, mutta 

myymäläorganisaation haastattelujen pohjalta kävi ilmi, että taloudelliset tunnusluvut ovat huonosti 

ymmärrettyjä. H2 ja H1 nostivat esille, että myymäläpäälliköiltä odotetaan talousymmärrystä, mutta 

tarvittaisiin myös keinoja tuon ymmärryksen parantamiseksi. Kaikissa haastatteluissa nousi esille 

kustannustietouden ja talousymmärtämisen puutteet. Suurimpana puutteena pidettiin sitä, ettei 

heillä ole ollut käytössään myymälöiden kustannustietoja. Koettiin, että nykyisin saadaan hyvin tie-

toa talousnäkökulmasta, mutta ongelmana nähtiin se, ettei ymmärretä mistä luvut muodostuvat. 

Kokonaiskuvan hahmottamista helpottaisi parempi talousymmärtäminen ja ymmärrys, mistä kustan-

nukset ja budjettiluvut muodostuvat, sekä mikä on myynnin kriittinen piste.  Talousymmärtäminen 

ja kustannustietous nousivat esille myös motivoivana tekijänä. H5 kertoi miettineensä ”mitä niiden 

budjettilukujen takana on, mihin ne perustuvat?”.  

 

Asiakasnäkökulman kriittiset menestystekijät koettiin hyvin yhtenäisesti olevan hyvä asiakaspalvelu 

ja kunnossa oleva tuotteistus. Asiakasnäkökulman kannalta suurimmaksi seurannan puutteeksi, joka 

myös nousi esille kaikissa haastatteluissa, nostettiin toimivan kanta-asiakasjärjestelmän tai -rekiste-

rin puute. H2 totesikin kanta-asiakasjärjestelmän perustuvan hänen muistiinsa. Tällainen järjestelmä 

toimii toki hänen ollessa töissä, mutta silloin kun hän ei ole paikalla, tiedot hänen kanta-asiakkaiksi 

mieltämistä asiakkaista eivät tietenkään ole muiden käytettävissä. Näin kanta-asiakkaista ei myös-

kään saada kerättyä dataa tai luotua luotettavia mittareita. Kassajärjestelmästä löytyy kanta-asia-

kasrekisteri, mutta sen ylläpitäminen ja hyödyntäminen on koettu hankalaksi, eikä sitä ole pystytty 

hyödyntämään. H1 ja H4 toivat esille myös mahdollisen kanta-asiakasjärjestelmän edut, joilla asia-

kasta pystyisi houkuttelemaan takaisin. Mahdollisesti paremman palvelun (esimerkiksi mittatiedot 

järjestelmässä) lisäksi erilaisilla eduilla ja tapahtumilla voisi sitouttaa asiakasta. Myyntitilanteen tulee 

olla asiakkaalle helppo ja vaivaton, myyjän ammattitaito nähtiin tässä avaintekijänä. H2 kuvailee, 

että asiakkaalle on tärkeää, että myyjä tuntee tuotteen ja osaa kertoa siitä. H5 nostaa myös esille, 

että ”myyjällä tulee olla rehellinen tatsi [tuntuma] sovitustilanteessa. Pitää pystyä sanomaan, jos 

tuote ei ole asiakkaalle hyvä”. Asiakaspalvelun kannalta myyjän ammattitaito ja asiakkaan kuuntele-

minen nousivat tärkeiksi tekijöiksi. H1 kertoo, että asiakkaan kuunteleminen ja myyjän tietämys 

myymälän valikoimasta, ovat palvelun kannalta kriittisiä asioita. H3 ja H4 kaipasivat asiakastyytyväi-

syystutkimuksia, sekä mystery shopping -kartoituksia asiakaskokemuksen selvittämiseksi.  

 

Mikäli myyntiprosessi ja tuotteiden täydennysprosessit eivät ole kunnossa, eivät myöskään palvelu ja 

tuotteistus ole parhaimmillaan. Myyntiprosessin ja täydennysprosessin sujuvuus nousivat jokaisessa 

haastattelussa kriittisiksi tekijöiksi. Kaikki vastaajat kertoivat tärkeimmäksi tekijäksi täydennyspro-

sessin sujuvuuden: mikäli myymälään ei täydennetä tuotteita, ei siellä myöskään ole valikoima kun-

nossa. Täydennystilauksilla tarkoitetaan tässä yhteydessä myytyjen tuotteiden tilalle keskusvaras-

tolta tilattavia tuotteita. Kaikki kertoivat, että täydennykset tehdään päivän myynnin mukaisesti, eikä 

puutteita pitäisi siten olla. H2 kuitenkin kyseenalaisti, onko prosessi joka myymälässä kunnossa ja 

korosti sitä, että prosessien on oltava yhtenäiset eri myymälöissä. H5 kertoi kaipaavansa työajan 

käytöstä seurantaa, jotta nähtäisiin, mistä muusta työaika koostuu varsinaisen myyntityön lisäksi. 

Lisäksi työntekijöiden työtavoissa ja itseohjautuvuudessa oli havaittu eroja.   
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Henkilöstön kannalta kriittisiksi menestystekijöiksi nostettiin henkilön osaaminen, jotta myös myynti-

prosessi olisi hyvä ja tuotetuntemus kunnossa. Lisäksi työntekijöiden tyytyväisyys ja hyvinvointi nou-

sivat jokaisessa haastattelussa esille. Nämä ovat asioita, joita ei tällä hetkellä ole mitattu tai rapor-

toitu, joten siihen koettiin selkeästi olevan tarvetta. Osaamisen kartoitus ja säännölliset myyntikoulu-

tukset nousivat esille. Viisi kuudesta haastatellusta nosti esille kehityskeskusteluiden tarpeen. Tässä 

kuitenkin tuotiin selkeästi esille se, että niihin tulisi myös panostaa, jotta niistä hyödyttäisiin. H6 ku-

vasikin ”ei mitään mekaanisia vanhanaikaisia kehityskeskusteluita”, mutta koettiin tärkeäksi tietää, 

kuinka ihmiset voivat ja selvittää sitä jollain tavalla. H3 toi esille kehittämiskohteen perehdytyksen 

osalta; myymäpäälliköille toisi tukea perehdyttämiseen perehdytyskansio ja selkeä perehdytyssuun-

nitelma. H3 kertoo ”varsinkin uusien työntekijöiden kanssa tulisi tehdä tsekkaukset missä mennään 

ja missä kokee tarvitsevansa lisää tukea”. Osaamisen vahvistaminen koulutuksen kautta on tarpeel-

lista ns. vanhoillekin työntekijöille, H1 kertoo niistä saatavan ”lisäboostia” myyntiin ja samalla var-

mistusta, että kaikki toimii niinkin pitääkin. Myös H6 ja H3 kolme kaipaisivat lisää osaamisen kartoi-

tusta ja siten mahdollisesti myös lisää koulutusta tuotetuntemuksen sekä prosessien tueksi. 

 

6.2 Balanced scorecard Turo myymälät 

 

Toimitusjohtajan haastattelun pohjalta lähdin rakentamaan strategiakarttaa (kuvio 5), josta myös 

balanced scorecard runko on johdettu. Strategiakartan rakentaminen perustui pitkälti siihen, että 

balanced scorecardin syy-seuraussuhteiden miettiminen on tätä kautta helpompaa ja siten myös tar-

peellisten mittareiden valinta helpottuu. Strategiakarttaa ei siten ole yhteisesti käyty läpi vaan se on 

toiminut enemmän oman ymmärtämisen ja balanced scorecardin ja kriittisten menestystekijöiden 

hahmottamisen apuvälineenä.  

 

Koska myymälöiden ja siten myös uusien työntekijöiden määrä on viime vuosina kasvanut, toivottiin 

mittariston tuovan työkaluja myös siihen, että myymälöitä pystytään seurannan lisäksi vertailemaan 

keskenään ja reagoimaan poikkeamiin myös muiden kuin perinteisten myyntilukujen valossa. Myy-

mälöiden sisäiset prosessit tulisivat olla yhtenäiset, joten balanced scorecardin sisäisten prosessien 

näkökulma ja sen mittarit voisivat tuoda niiden seurantaan helpotusta. Näin niihin pystyttäisiin pa-

remmin puuttumaan, mikäli esimerkiksi ohjeistuksesta löytyy puutteita.  

 

Alkuvuodesta 2020 alettiin hahmottelemaan mittaristoon kriittisiä menestystekijöitä ja sitä kautta 

alustavia mittareita. Toimitusjohtajan haastattelun pohjalta tehty strategiakartta toimi tässä hyvänä 

apuvälineenä. Mittaristosta oli siis alustava versio tekeillä siinä vaiheessa, kun myymäläpäälliköiden 

ja myyntijohtajan haastattelu toteutettiin huhtikuussa. Kriittisiä menestystekijöitä pohdittaessa kui-

tenkin tuotiin esille, mitä muuta olisi hyvä mitata ja siten raportoida. Esimerkiksi henkilöstö- ja asia-

kastyytyväisyys nostettiin tärkeiksi mittaamisen arvoisiksi asioiksi. Kriittisten menestystekijöiden 

kautta pohtiminen oli siten hyvä lähestymistapa, sillä haastateltavat saivat paremmin balanced sco-

recardin ideasta kiinni. Haastattelujen pohjalta jatkettiin mittariston koostamista, ensin tarkastellen 

strategian ja myymälän menestymisen kannalta kriittisiä menestystekijöitä ja sitä kautta niitä kuvaa-

via mittareita etsimällä.  
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Mittareiden valinta balanced scorecardiin osoittautui haastavaksi. Haastatteluiden pohjalta saatiin 

ajatuksia, mitä olisi hyvä mitata, mutta käytännössä ongelmaksi tuli se, että dataa ei ole saatavissa. 

Mittareiden valintaa kuitenkin helpotti se, että kevään 2020 aikana oli tehtävä päätös mittariston 

käyttöönoton rajaamisesta opinnäytetyön ulkopuolelle eikä käyttöönoton aikataulusta ole tällä het-

kellä tietoa. Mittaristoon päädyttiin valitsemaan siten myös sellaisia mittareita, joihin ei dataa ole 

saatavilla, mutta on realistista muiden kehitystöiden kautta saada tulevaisuudessa. Lisäksi on otet-

tava huomioon, että tiedon kerääminen ei ole pääasia, vaan tiedosta pitää pystyä luomaan arvoa 

yritykselle (Laihonen ym. 2013, 11). Koronatilanteen takia mittariston käyttöönotto siirtyy pidem-

mälle tulevaisuuteen, joten silloin on mahdollisesti kehitelty järjestelmä, esimerkiksi kanta-asiakas-

järjestelmä, josta dataa on saatavilla. Useiden mittareiden kohdalla joutui puntaroimaan, teettääkö 

datan saaminen tunnusluvun luomiseksi enemmän työtä, kuin mitä sen antama informaatio antaa 

hyötyä. Mittariston käytettävyyden kannalta myös ajantasaisuus on tärkeää, joten mittaristo on pys-

tyttävä koostamaan nopeassa aikataulussa. 

 

Balanced scorecard runko on esitetty taulukossa 4. Mittareista osa on sellaisia, joihin on vaikea mää-

ritellä tarkkaa tavoitearvoa. Siksi niiden kohdalle määritellään, että kuinka usein asiaa, kuten asia-

kas- tai henkilöstötyytyväisyyttä mitataan. Muilta osin tavoitearvoja ei tässä vaiheessa vielä määri-

telty, vaan mikäli mittaristo otetaan myöhemmässä vaiheessa käyttöön, määritellään tavoitearvot 

sitten.  

 

TAULUKKO 4. Balanced scorecard Turo-myymälä  

 
 

6.2.1 Talous 

 

Yrityksen lopullinen päämäärä on tuottaa osakkeenomistajille varallisuutta ja tästä lähtee liikkeelle 

myös balanced scorecard ja sen taloudellinen näkökulma (Kankkunen ym. 2005, 104). Talousnäkö-

kulman mittareiksi valikoitiin liikevaihto euroina sekä verrattuna budjettiin. Toisena mittarina jo en-

nestäänkin käytetty ebitda eli käyttökate yhtiön näkökulmasta. Käyttökate muodostuu vähentämällä 

myynnistä sekä kiinteät, että muuttuvat kustannukset. Mitä suurempi myynti ja pienemmät kustan-
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nukset, sitä parempi käyttökate. Kuten myymälähaastatteluissa kävi ilmi, taloudellisten tunnusluku-

jen tulkitsemiseen kaivattiin tukea. Vaikka mittaristosta löytyy jo ennestään käytössä olleita mitta-

reita, tulee niiden merkitys käydä henkilöstön kanssa läpi.   

 

Taloudellisia mittareita olisi ollut helppo valita mukaan runsaamminkin, mutta katsottiin, että mitta-

riston tasapainon kannalta ei ole olennaista määritellä niitä enempää. Break evenin eli myynnin kriit-

tisen pisteen koettiin useassa myymäläpäälliköiden haastattelussa olevan hyödyllinen tieto. Halutaan 

tietää, mikä on se kriittinen kohta myynnissä, jolloin kulut on katettu myynnillä. Myös sen tietäminen 

edesauttaa ymmärtämään kustannusten ja myynnin suhdetta, mutta mittarina se ei ole kovin ku-

vaava tai vertailukelpoinen, joten balanced scorecard -runkoon sitä ei otettu mukaan. Tarkempi ta-

loudellinen tieto saadaan jo ennestään olemassa olevista tulos- ja myyntiraporteista. Mittareiden va-

lintaan vaikuttaa oleellisesti myös se, että mittaristoa ollaan tekemässä myymälöille eikä koko orga-

nisaatiolle. Kaplanin ja Nortonin (1996, 61) mukaan mittaristoihin valitut taloudelliset mittarit ovat 

usein perinteisiä kannattavuutta, pääoman tuottoa ja liikevaihtoa kuvaavia. Esimerkiksi pääoman 

tuottoprosentti on tärkeä esille tuotava tunnusluku koko yhtiön näkökulmasta, mutta mittariston ol-

lessa rajattu vain myymälöihin olisi sitä haastava luotettavasti laskea.  

 

6.2.2 Asiakas 

 

Myyntitapahtuman vaivattomuus ja helppous asiakkaalle edesauttaa sitä, että asiakas tulee takaisin. 

Tätä voidaan mitata esimerkiksi kanta-asiakasjärjestelmän avulla, palaako asiakas uudelleen ostok-

sille. Tällä hetkellä myymäläpäälliköt kokivat, että toimivaa järjestelmää ei ole. Jotta tätä pystyttäi-

siin mittaamaan, on myös kehitettävä toimiva kanta-asiakasjärjestelmä, jonka datasta saadaan myös 

balanced scorecardiin mittareita. Yhdessä haastattelussa nostettiin myös esille, voisiko mitata esi-

merkiksi markkinointikampanjoiden vaikutusta asiakkaan hakeutumiseen myymälään. Tämäkin on 

hyödyllinen tieto, mutta toimisi paremmin ad hoc -tyyppisenä selvityksenä, eikä balanced scorecard 

mittarina.   

 

Asiakastyytyväisyyden mittaamiseksi voidaan tehdä myös ulkopuolisen operaattorin asiakastyytyväi-

syyskyselyitä. Puolueetonta palautetta asiakkaan näkökulmasta saataisiin myös mystery shopping -

palvelua käyttämällä. Säännöllisten käyntien avulla saataisiin myös dataa siitä, kuinka asiakas kokee 

myyntitapahtuman onnistuneen ja kuinka myyntiprosessi on sujunut läpi. Mystery shopping -palve-

lun säännöllinen käyttö toisi siten myös informaatiota sisäisten prosessien näkökulmaan. 

 

Tällä hetkellä saatavissa olevaa dataa antaa hitrate-prosentti, mikä kertoo, kuinka monta prosenttia 

myymälässä käyneistä asiakkaista on tehnyt ostoksia. Lisäksi mukaan otettiin keskiostos euroina eli 

mikä on ollut asiakkaiden keskimääräinen ostoksiin käyntikerralla käytetty summa.  
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6.2.3 Sisäiset prosessit 

 

Haastatteluissa sisäisistä prosesseista tärkeimpänä nähtiin täydennystilausten sujuvuus. Kun tuot-

teita myydään, täytyy myös tilata päävarastolta lisää tavaraa myytäväksi, jotta myymälässä on kat-

tava valikoima tuotteita ja kokoja tarjolla. Ongelmat tai täydennysten laiminlyönti voivat johtaa sii-

hen, ettei myymälässä ole tarjota asiakkaalle sopivaa tuotetta tai kokoa, jolloin kaupat jäävät teke-

mättä. Prosessin sujuminen myymälöissä on hyvin tärkeää ja sitä on oleellista mitata, mutta sen mit-

taaminen on haastavaa. Tätä voitaisiin kokeilla mitattavan siten, että vertaillaan myytyjen tuotteiden 

määrää tilausten määrään, mutta nykyisellään data on haettava kahdesta eri järjestelmästä ja silti 

vielä manuaalisesti käsiteltävä ennen kuin se on käyttökelpoista. Jälleen tulee pohdittavaksi se, teet-

tääkö tiedon saaminen enemmän työtä ja kustannuksia kuin siitä saatava hyöty. Toinen vaihtoehto 

täydennysten mittaamiseksi on kerätä myymälöistä tietoa, kysytäänkö tuotteita, joita ei myymälässä 

sillä hetkellä ole tarjolla. Tätä varten luotiin Forms -lomake, jonka myyjä voi nopeasti joko kassalla 

tai puhelimella täyttää, kun tulee tilanne, ettei asiakkaan kysymää tuotetta ole myymälässä. Lomak-

keista voidaan kuukausittain ottaa yhteenveto, josta nähdään, mitä tuotetta on kysytty ja miksi sitä 

ei ole ollut tarjota asiakkaalle. Käytäntö näyttää, onko kyseinen lomake mittaamiseen käyttökelpoi-

nen. Käyttökelpoisuus edellyttää myös sitä, että kaavake muistetaan täyttää ja täytetään myös to-

tuudenmukaisesti.  

 

Sisäisistä prosesseista kriittinen on myös myyntiprosessin sujuvuus. Sujuva myyntitapahtuma am-

mattitaitoisen myyjän kanssa on suoraan yhteydessä asiakastyytyväisyyteen. Myyjän ammattitaito ja 

tuotetuntemus ovat avainasioita myyntiprosessin onnistumisen suhteen. Myös reklamaatioiden 

määrä valikoitui tuloskortin mittariksi. Reklamaatioiden seurantaan luotiin Forms -lomake, jotta pys-

tytään seuraamaan myös reklamaatioiden syitä eikä pelkästään määrää. Koska lomakkeelle tulee 

täyttää tuotteen tiedot, reklamaation syy ja tehdyt toimenpiteet, voidaan tietoja hyödyntää myös 

muualla. Jos tietystä tuotteesta tulee jatkuvasti reklamaatioita, tulee niiden perimmäinen syy selvit-

tää, esimerkiksi valmistusvika. Lisäksi toimenpiteet reklamaatioiden suhteen on hyvä käydä läpi. Kun 

kirjataan ylös mitä toimenpiteitä reklamaation suhteen on tehty, voidaan myös seurata, toteutuuko 

ohjeistus. Esimerkiksi jos tuotteessa on pieni virhe, käytetäänkö sitä korjausompelussa vai anne-

taanko suoraan uusi tuote tilalle. 

 

Jotta myymälän sisäiset rutiinit toimisivat yhteneväisesti myymälöiden kesken, on myymälöille luotu 

myymälämanuaali. Jotta manuaali pysyy ajan tasalla, tulee sen päivitysväli määritellä. Koska se liit-

tyy olennaisesti sisäisiin prosesseihin, määriteltiin mittaristoon manuaalin päivitysväli. Luonnollisesti 

manuaali tulee päivittää aina kun käytäntöihin tulee muutoksia, mutta päivitysvälin ja vastuuhenki-

lön määrittelyllä varmistetaan, että manuaali käydään säännöllisesti läpi.  

 

Sopivien mittareiden valintaan vaikuttaa myös kohdeorganisaation toimiala. Kohdeorganisaatio val-

mistuttaa ja myy omia tuotteitaan myymälöissään, jolloin esimerkiksi usein balanced scorecard- mit-

taristoissa nähty varaston kiertonopeus ei ole kuvaava mittari, sillä myymälöiden varastoa täydenne-

tään omalta keskustavarastolta tarpeiden mukaisesti.  
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6.2.4 Henkilöstö 

 

Henkilöstönäkökulman osalta tärkeimmäksi kriittiseksi menestystekijäksi haastatteluiden pohjalta 

nousivat esille henkilöstön osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Motivoituneen ja hyvinvoivan henki-

löstön nähtiin olevan suoraan yhteydessä sisäisten prosessien ja asiakasnäkökulman kriittisiin me-

nestystekijöihin sekä niiden saavuttamiseen. Säännöllisten kehitys- tai vastaavien keskusteluiden ja 

henkilöstötyytyväisyysmittausten tarve nousi haastatteluissa esille, joten ne määriteltiin myös mitta-

reiksi balanced scorecardiin. Henkilöstötyytyväisyysmittaukset ovat ostopalveluna hankittavia palve-

luita ja niiden haasteena on pienessä organisaatiossa se, että pystytäänkö niihin vastaamaan avoi-

mesti ja uskalletaanko mahdolliset ongelmat tuoda esille.  Jääkin vielä pohdittavaksi, mikä muu tapa 

voisi olla parempi mittaamaan henkilöstön tyytyväisyyttä tai henkilöstökokemusta ja hyvinvointia. 

Selvityksissä tulisi kuitenkin ottaa huomioon tyytyväisyys työn eri osa-alueisiin, mutta myös mitata 

henkilöstön sitoutumista ja mahdollisia kehittymiskohteita. Näille mittareille on haastavaa määritellä 

tavoitearvoa, joten arvoksi määriteltiin, kuinka usein näitä pyritään mittaamaan.  

 

Sekä sisäisten prosessien, että henkilöstönäkökulman osalta myyjän ammattitaito ja osaamisen yllä-

pitäminen nousivat esille. Näiden asioiden mittaaminen voi olla haastavaa, mutta niitä voisi pyrkiä 

ottamaan mukaan kehityskeskusteluihin, mikäli niihin saisi mukaan valmentavan otteen ja sitä myö-

ten työntekijän itse miettimään omaa kehitystään. Henkilöstö näkökulman mittariksi valikoitui myös 

poissaolojen määrä, joka on saatavissa työvuorojärjestelmästä. Tämäkin toimii hälytyssignaalina, 

mikäli jossain myymälässä esiintyy poissaoloja muita enemmän. Henkilöstön osaamistarpeita voi-

daan kartoittaa yhdeltä osa-alueelta myös mittaamalla korjausompeluiden määrää mittatuotteiden 

osalta. TbT eli Tailored by Turo on palvelu, jossa tuote räätälöidään asiakkaan mittojen ja muiden 

toiveiden mukaiseksi. Myyjä ottaa asiakkaasta tietyt mitat ja tuote valmistetaan mitat huomioiden. 

Mikäli mittaaminen on onnistunut, tuotteen pitäisi olla asiakkaalle sopiva tehtaalta tultua. Joskus kui-

tenkin tarvitaan vielä korjausompelua. Mikäli TbT-tuotteiden korjausompeluiden määrää seurattai-

siin, päästäisiin mahdollisesti jäljille, mikäli myyjällä on esimerkiksi mittaamisessa parannettavaa tai 

mistä muista syistä korjausompelua tarvitaan. Mittatuotteiden korjausompelun mittaaminen vaatii 

manuaalisen kirjaamisen myymälöissä. Ompelimon palveluita käytetään myös muihin tuotteisiin, 

joista asiakas maksaa muutosompelun myymälään. Ostetun ompelupalvelun määrä ei siis ole suo-

raan verrannollinen mittatuotteiden korjausompeluihin.  
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Työssä lähdettiin liikkeelle kohdeorganisaation myymälöiden raportoinnin kehittämisestä. Heti alku-

vaiheessa päädyttiin johdon kanssa siihen, että aletaan työstämään balanced scorecard -mittaristoa 

myymälöiden johtamisen apuvälineeksi, sekä johdon että myymäläpäällikköjen käyttöön. Tavoit-

teena oli luoda mittaristo, jolla voidaan mitata taloudellisten tunnuslukujen lisäksi myös ei-rahamää-

räisiä asioita. Alkuperäisen suunnitelman mukaan mittaristo olisi otettu myös käyttöön keväällä 

2020, mutta COVID-19-pandemian vuoksi suunnitelmat muuttuivat. Pandemian vuoksi myynti käy-

tännössä pysähtyi, myymälöitä jouduttiin väliaikaisesti sulkemaan ja henkilöstöä lomauttamaan. Mit-

tariston käyttöönotto ei tässä tilanteessa olisi ollut järkevää, eikä myöskään mahdollista.  

 

Tutkimuskysymyksiksi määriteltiin myymäläraportoinnin nykytilan kartoitus ja millaista muutosta kai-

vataan johdon ja myymäläpäällikköjen näkökulmasta. Raportoinnilla ja tunnusluvuilla käsitettiin tar-

koitettavan pääasiassa taloudellisia asioita, joten niitä katsottiin tuotettavan jo nyt kattavasti. Esille 

nousi kuitenkin jo ennestään käytössä olleiden tunnuslukujen ja raporttien lukutaito. Taloudellisten 

tunnuslukujen ymmärtämiseen kaivattiin lisää tukea ja toisaalta myös lisää tietoa mitä lukujen taus-

talla on. Tärkeimpänä nousi esille kustannustietouden parantaminen myymäläpäällikkötasolla. Myy-

mäpäälliköiden osalta raportoinnin tärkein työkalu on ollut myyntiraportit, joiden kehittämisen suh-

teen on syytä selvittää kassajärjestelmän toimittajalta, onko mahdollista jo nyt saada tai kehittää 

kassajärjestelmään laajemmilla valinnoilla varustettuja myyntiraportteja. Olipa raportoinnin laajuus 

tai työkalu mikä tahansa, perehdytykselle raporttien ja tunnuslukujen lukemiseksi ja hyödyntä-

miseksi koettiin tarvetta.  

 

Toisena tutkimuskysymyksenä esitettiin, mitkä ovat kriittiset menestystekijät ja kuinka niitä voidaan 

mitata. Haastattelujen avulla määriteltiin kohdeorganisaation myymälöiden kriittiset menes-

tetystekijät, eli asiat, joissa myymälöiden tulee onnistua, jotta strategiset tavoitteet saavutetaan. 

Mittaristoprojektin aikana havaittiin, että on kriittisiä menestystekijöitä, joita pitäisi pystyä mittaa-

maan, mutta mittaaminen ei syystä tai toisesta ole mahdollista. Mittaristoon haluttiin valita tärkeim-

piä ilmiöitä kuvaavat mittarit, vaikka dataa niistä ei vielä ollut saatavilla. Koska mittaristoa ei tämän 

työn puitteissa otettu käyttöön, oli tällainen valinta helppo tehdä. Mittariston käyttöönottoa varten 

tulee tulevaisuudessa muun muassa kehittää toimiva kanta-asiakasjärjestelmä ja selvittää, mistä 

esimerkiksi asiakaskyselyt ja mystery shopping -tutkimukset saadaan kustannustehokkaasti hankit-

tua ja kuinka usein niitä on tarpeellista teettää suhteessa myös kustannuksiin.  

 

Kolmas tutkimuskysymys oli, millainen balanced scorecard rakennetaan eli mitä näkökulmia otetaan 

mukaan, mitä on tarpeellista mitata ja ovatko asiat mitattavissa. Kehittämistyön lopputuloksena syn-

tyi taulukossa 3 esitetty balanced scorecard -mittaristopohja. Mukana ovat taloudellinen, asiakas-, 

sisäiset prosessit sekä henkilöstönäkökulma. Mittaristossa on kuvattu näkökulmittain kriittiset me-

nestystekijät ja niille määritellyt mittarit.  

 

Mittaristoprojekti haastatteluineen toi myös esille sen, että myymälätasolla yhtiön strategian ja vi-

sion ymmärtäminen ei ollut itsestään selvää. Luvussa 3.2. kerrottiin Maarika Mauryn tutkimuksesta, 
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jonka tulokset ovat linjassa myös kohdeorganisaation kanssa. Strategian ymmärtäminen on siis yri-

tyksissä yleisesti puutteellista ja haastavaa ilmaista, kuten se on mahdollisesti määritelty. Saman-

suuntaisia ovat myös Toivasen (2001, 123) havainnot, että strategia ja visio koetaan vaikeasti ym-

märrettäväksi ja sitä helpottamaan monet yritykset ovat lähteneetkin balanced scorecard -projektei-

hin. Koska balanced scorecard on myös strategisen johtamisen työkalu, sen kautta strategia voidaan 

helpommin konkretisoida, mutta se vaatii joka tapauksessa selkeää esille tuontia. Strategiasta puhu-

taan yleisellä tasolla, mutta se vaatii konkretisointia, jotta henkilöstö myös ymmärtää sen. Vision 

kuvaileminen oli myös haastavaa. On myös huomattava, että erilaiset käsitykset visiosta voivat ai-

heuttaa sen, että asioita viedään eri suuntiin, vaikka pitäisi kulkea kohti yhteistä visiota.  Ei ole tar-

koituksenmukaista kerätä tietoa ja tunnuslukuja, jos niitä ei osata tulkita ja hyödyntää päätöksente-

ossa.  

 

7.1 Mittariston arviointi  

 

Kuten mittariston nimikin - balanced scorecard - kertoo, tulee sen olla tasapainoinen. Rahamääräis-

ten ja ei-rahamääräisten mittareiden tulee olla tasapainossa. Taloudellisia mittareita on helpoin ke-

hittää tuloskorttiin, mutta johtamisessa pelkästään taloudellisiin mittareihin tukeutuminen ei riitä. 

Lisäksi tulos eli seurausmittareiden ja ennakoivien eli syymittareiden tulee olla mittaristossa tasapai-

nossa. (Järvenpää 2017, 340.). Rahamääräisten tunnuslukujen osuus tässä mittaristossa on pie-

nempi kuin ei-euromääräisten, mikä on tavoitteen mukaista, koska haluttiin mitata myös muita kuin 

euromääräisiä asioita. Rahamääräisten asioiden mittaaminen tulee pysymään käytössä muissa ra-

porteissa kattavampana.  

 

Mittariston tasapainottamisessa onnistuttiin siinä suhteessa, että kaikkiin näkökulmiin saatiin hyvin 

mittareita. Käytäntö osoittaa ovatko ne käyttökelpoisia ja onko niiden tuoma informaatio suhteessa 

tiedon saamisen teettämään työhön. Mittareita tarkastellessa pyrittiin pitämään mielessä kappa-

leessa 4.3. kuvatut Lönnqvistin (2006, 32) kuvaamat mittausteoreettiset ominaisuudet. Balanced 

scorecard -pohjan mittarit kuvaavat kriittisiä menestystekijöitä, mutta niiden validiteettia on hyvä 

tarkastella myös siinä vaiheessa, kun mittaristo mahdollisesti otetaan käyttöön tai on jo käytössä. 

Samoin reliabiliteetti ilmenee parhaiten vasta käytännössä. Mittareita varten on jouduttu miettimään 

keinoja, kuinka dataa saadaan, jos sitä ei saada suoraan järjestelmistä - osa siitä vaati manuaalista 

kirjaamista. Kuinka kirjaaminen tehdään, vaikuttaa tiedon luotettavuuteen. Tämän onnistumista voi-

daan tarkastella, kun nähdään, kuinka esimerkiksi reklamaatioiden kirjaamiseen käytettävää loma-

ketta käytetään myymälöissä. Tämä vaatii perehdytyksen myymälätasolla niin, että ymmärretään, 

miksi tietoa kerätään ja mitä sillä tehdään. Mittareiden olennaisuutta tarkasteltaessa tarkasteltiin 

samalla sitä, kuvaako se kriittisiä menestystekijöitä. Mikäli jokin mittari osoittautuu epäolennaiseksi, 

niin täytyy se poistaa. Hyöty-vaivasuhde tulee myös ilmi vasta käytännössä, mutta jo laadintavai-

heessa selkeästi työläät mittarit jätettiin pois. Lisäksi joudutaan myös miettimään Jääskeläisen ym. 

(2015, 22) esille tuomaa ongelmaa tietosuojan kannalta eli mitä asiakkaasta saatavaa tietoa voidaan 

lainsäädännön kannalta käyttää.  
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Menneisyyttä ja nykytilannetta kuvaavien taloudellisten mittareiden rinnalle tahdottiin myös tulevai-

suuteen katsovia, ennakoivia mittareita.  

 

 

 

KUVIO 8. Tulosmittarit ja ennakoivat mittarit.  

 

Kuviossa 8 on punnittu mittariston tasapainoa, voidaanko mittarit määritellä tulos- vai ennakoiviksi 

mittareiksi. Osaamista tai osaamistarpeita kuvaavia mittareita olisi ollut hyvä saada enemmän esille, 

mutta osaamistarpeiden kartoittamista voisi yhdistää myös kehityskeskusteluihin.  

 

Mittausjärjestelmän tulee myös kehittyä strategian mukana, eikä mittareiden muuttamista tule pe-

lätä strategian tai toimintaympäristön muuttuessa. Täytyy muistaa, että mittausjärjestelmän tulee 

olla yhteensopiva strategian kanssa, ja vaikka mittareita tulee uskaltaa muuttaa, täytyy sen olla 

suunnitelmallista ja pitkäjänteistä. (Kankkunen ym. 2005, 245.) Mittaristo ei siten ole kiveen hakattu 

kokonaisuus, vaan sitä tulee tarkastella, poistaa tai lisätä mittareita muutosten mukaisesti, tai jos 

havaitaan, ettei mittari tuo haluttua informaatiota. Mikäli mittaristoa muokataan, tulee sen tasapai-

nottamisesta pitää huolta, kuin myös siitä, kuvaavatko mittarit syy-seuraussuhteita.  

 

Järvenpää ym. (2017, 341) avaa kirjassaan Shahinin ja Mahbodin kuvaamaa SMART- menetelmää, 

joka muodostuu tavoitteiden täsmällisyydestä, mitattavuudesta, saavutettavuudesta, realistisuudesta 

ja aikajänteestä. Täsmällisyydellä tarkoitetaan sitä, että tavoitteiden tulee olla täsmällisiä ja yksityis-

kohtaisia sekä yksiselitteisiä. Liian laajat tai epämääräiset tavoitteet eivät ohjaa toimintaa tehok-

kaasti. Jokaisen tavoitteen tulee olla mitattavissa, joten mitattavuus perustuu siihen, että tavoittei-

den tulee olla selkeitä ja konkreettisia. Tavoitteiden määrittelyssä on huomioitava, että ne voidaan 

saavuttaa organisaation käytössä olevilla resursseilla eli ne ovat saavutettavia ja realistisia. Saavut-

tamattomissa olevat tavoitteet voivat vaikuttaa myös motivaatioon ja työtehon laskuun; sopiva ta-

voite on sellainen, jonka saavuttamiseksi joutuu tekemään työtä mutta se on mahdollista saavuttaa. 
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Realistisuudella tarkoitetaan, että tavoitteet ovat periaatteessa saavutettavissa, mutta eivät realisti-

sia tietyssä ympäristössä. Tavoitteiden saavuttamiselle on myös määriteltävä aikajänne: selkeä ajan-

kohta, milloin tavoite tulee saavuttaa. (Järvenpää ym. 2017, 341.)  

 

Myymälöille luodun balanced scorecard -mittariston kannalta riskinä on, että mittariston tavoite on 

määritelty liian yleisluontoisesti, eikä sillä siten ole mahdollista ohjata toimintaa onnistuneesti. Lähtö-

kohtana on ollut kehittää johdon ja myymäläpäälliköiden johtamisen sekä ohjaamisen tueksi mitta-

risto. Mikäli mittaristo viedään käytäntöön tulevaisuudessa, tulee aivan ensimmäiseksi määritellä uu-

destaan mitkä sen tavoitteet ovat ja mitä sillä tai sen avulla konkreettisesti halutaan saavuttaa. 

Sama koskee mittariston sisältämien mittareiden tavoitteita, joita ei ole vielä tämän opinnäytetyön 

aikana asetettu. Ei riitä, että on määritelty mikä on tärkeää ja miten sitä voisi yrittää mitata. Tavoi-

tearvojen asettaminen, vastuuhenkilöiden määrittely ja aikajänne, milloin tavoite on saavutettava, 

on mittariston hyödyn kannalta välttämätöntä.  

 

Olennaista on myös muistaa se, että mittaustulokset eivät vielä riitä, vaan niitä pitää pystyä tulkitse-

maan ja sen pohjalta tekemään päätöksiä. Smart-mallin mukaisesti voidaan tarkastella myös organi-

saation strategisia tavoitteita. Onko strategia tarpeeksi yksityiskohtainen ja yksiselitteinen, että se 

ymmärretään henkilöstön keskuudessa. Sen mitattavuutta päästään selvittämään balanced scorecar-

din avulla, mikäli se tulevaisuudessa otetaan käyttöön. Balanced scorecardia voidaan hyödyntää 

myös strategian konkretisoinnissa, mikäli sitä ei nyt ole ymmärretty tai sisäistetty. Henkilöstönäkö-

kulman kannalta tärkeintä on, että asioita pystytään jollain tavalla mittaamaan, koska jo mittaami-

nen antaa henkilöstölle viestin, että hyvinvoinnilla on merkitystä ja tämä voi parantaa työtyytyväi-

syyttä (Luukkanen 2014, 55). 

 

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 

 

Tutkimuksissa tulee pohtia tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaus-

tulosten toistettavuutta eli sen kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tulokset voidaan katsoa 

reliaabeleiksi esimerkiksi siten, että kaksi tutkijaa päätyy samaan tulokseen, tai samaa henkilöä tut-

kitaan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos. Tutkimuksen validius on toinen tutkimuksen arvi-

ointiin liittyvä käsite. Validius eli pätevyys tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmän kykyä mitata 

sitä, mitä on tarkoitus mitata. (Hirsjärvi ym. 2007, 226.) Tämän opinnäytetyön puitteissa tehdyt 

haastattelut ovat toistettavissa, mutta tuloksia ei pysty yleistämään vastaajien vähäisen määrän 

vuoksi eikä myöskään työn luonteen vuoksi. Kyseessä on tutkimuksellinen kehittämistyö, jossa on 

tarkoituksena kehittää ja tuoda uutta kohdeorganisaatiolle, eikä siten olla yleistettävissä muille orga-

nisaatioille. Tutkimus on vastannut tutkimuskysymyksiin, joten työssä on tutkittu sitä, mitä oli tarkoi-

tuskin tutkia.  

 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteistä ohjetta. Luotetta-

vuutta voidaan arvioida kuitenkin tarkastelemalla seuraavia asioita ja niiden suhdetta toisiinsa: tutki-

muksen kohteen ja tarkoituksen arviointi (eli mitä ollaan tutkimassa ja miksi); miksi tutkimus on te-

kijästä tärkeä, ja millainen on tutkijan oma sitoutuminen tutkimukseen; kuinka aineistonkeruu on 



         

         54 (63) 

toteutunut menetelmänä ja tekniikkana, ja mitä ongelmia siinä on ollut; millä perusteella tutkimuk-

sen tiedonantajat valittiin, miten heihin otettiin yhteyttä ja montako heitä oli. Tutkijan tulee huoleh-

tia, ettei tiedonantajien henkilöllisyys paljastu. (Tuomi ja Sarajärvi 2018.) Tässä opinnäytetyössä 

aineistoa kerättiin teemahaastattelujen avulla. Haastateltavat valittiin sen mukaan, ketkä ovat vas-

tuussa myymälöiden strategisesta johtamisesta sekä päivittäisestä ohjaamisesta. Myymälöitä on viisi 

kappaletta, joista mukaan pyydettiin kaikki myymäläpäälliköt ja he myös suostuivat osallistumaan 

haastatteluihin.  

 

Tutkija-tiedonantaja suhteen arvioiminen on myös osa luotettavuuden arviointia. Kuinka haastatteli-

jan ja haastateltavien suhde toimi; lukivatko tiedonantajat tutkimuksen tulokset ennen niiden julkai-

sua ja jos lukivat, niin muuttiko heidän kommentointinsa tuloksia? Tulee myös perustella, miksi näin 

on toimittu. Lisäksi tarkastellaan, millaisella aikataululla tutkimus tehtiin sekä miten aineisto on ana-

lysoitu ja kuinka tuloksiin ja johtopäätöksiin päädyttiin. Tutkimustulokset tulevat selkeämmiksi ja 

ymmärrettävimmiksi, kun kerrotaan mahdollisimman tarkkaan, mitä on tehty. (Tuomi ja Sarajärvi 

2018.) Tutkimuksen luotettavuutta tukee tutkijan oma työskentely kohdeorganisaatiossa. Haastatte-

lijan roolin kannalta organisaatiossa työskentely ja asioiden taustojen tunteminen lisäsivät luotetta-

vuutta verrattuna ulkopuoliseen haastattelijaan, joka ei tunne nykytilannetta tai käsiteltäviä teemoja 

organisaatiokohtaisesti.  

 

Vaikka tiedonhankintakeinot ovat entistä vapaamuotoisempia ja arkielämän vuorovaikutusta muis-

tuttavia, laadullisen tutkimuksen oppaissa painotetaan vain vähän tutkimuksen etiikkaa ja tutkijan 

moraalia. Tutkimuseettiset kysymykset kuitenkin korostuvat, koska tutkijalla on institutionaalinen 

asema, jolloin toisen vahingoittaminen ja väärin kohtelu saavat toisenlaisen merkityksen kuin arki-

elämän suhteissa. (Tuomi ja Sarajärvi 2018.) Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyväksyttävää 

vain, jos se on suoritettu hyvän tieteellisen käytännön mukaisesti. Tutkimusetiikan näkökulmasta 

keskeisiä asioita ovat esimerkiksi rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyössä, tulosten tallen-

tamisessa, esittämisessä sekä tulosten arvioinnissa. Tutkimukseen sovelletut menetelmät ovat eetti-

sesti kestäviä ja tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 

2012, 6.) Opinnäytetyössä haastateltavien haastattelut on litteroitu ja analysoitu nimettöminä eikä 

työssä ole käsitelty arkaluontoisia henkilötietoja. Osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistujat oli-

vat tietoisia mihin heidän vastauksiaan käytetään.  
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8 POHDINTAA 

 

Opinnäytetyön tavoitteena oli rakentaa balanced scorecard -mittaristo Turo -myymälöiden suoritus-

kyvyn mittaamisen, seurannan ja johtamisen tueksi. Mittaristolla haettiin myös monipuolisempaa 

näkökulmaa mittaamiseen mittareiden koostuessa myös muista, kuin taloudellisista mittareista. Mit-

taristorunko saatiin rakennettua ja sen tasapainottamisessa onnistuttiin hyvin. Käytännössä aika 

näyttää, kuinka mittarit toimivat, kuvaavatko mittarit oikeita asioita ja saadaanko niiden avulla johta-

miseen ja päätöksentekoon tarvittavaa tietoa, mikäli mittaristo otetaan käyttöön. Käytössä olevaakin 

mittaristoa tulee uudelleenarvioida. Siinä vaiheessa on uskallettava tarkastella sitä kriittisesti ja tar-

vittaessa lisätä tai poistaa mittareita.  

 

Mikäli mittarin käyttöönotto siirtyy pidemmälle tulevaisuuteen, tulee tarkastella, ovatko yhtiön stra-

tegiset tavoitteet muuttuneet ja käydä kriittiset menestystekijät läpi. Käyttöönottovaiheessa myös 

strategian ja vision kirkastaminen koko henkilöstölle on tarpeen. Koska tarkoitus ei ole mitata mit-

taamisen ilosta, tulee mittariston käyttötarkoitus ja taustat avata sitä käyttäville henkilöille huolelli-

sesti. Osa datasta on myymälöissä manuaalisesti kerättävää, josta muodostetaan mittareita balan-

ced scorecardiin ja sitä kautta tietoa sitä käyttäville. Jotta data olisi luotettavaa, tulee sitä keräävien 

henkilöiden ymmärtää, mitä varten sitä kerätään.  

 

Viestinnän tärkeyttä strategisten tavoitteiden, mittareiden, tunnuslukujen ja raporttien esittelyssä ei 

voi korostaa liikaa. Vaikka informaatio on rakenteeltaan ennestään tuttua, ei sen ymmärrys välttä-

mättä ole kaikille itsestään selvää. Jos balanced scorecardia ei koskaan tulla ottamaan käyttöön, olisi 

kuitenkin hyvä, jos projektista saisi jotain hyötyä kohdeorganisaatiolle. Suorituskyvyn mittaaminen 

jossain muodossa eri näkökulmista olisi hyvä saada mukaan säännölliseen mittaamiseen ja raportoi-

miseen. Balanced scorecard pakottaa mittaamaan tasapainoisesti eri näkökulmien kannalta. Kuiten-

kin jos mittarit osoittautuvat huonoiksi tai epäkäytännöllisiksi, eikä mittaristo enää ole tasapainossa, 

ei mittariston ylläpito ole järkevää. Myös mittariston tasapainosta voisi ottaa vaikutteita, vaikka mit-

taristo ei jäisikään käyttöön. Taloudellinen mittaaminen on olennaisin osa-alue, mutta ottamalla mu-

kaan myös ennakoivaa mittaamista, voitaisiin saada hyötyjä pidemmän aikavälin kehityksessä. Mikäli 

mittaristoa ei kokonaisuudessaan oteta käyttöön, voitaisiin siihen muodostetuista mittareista vali-

koida käyttökelpoisimpia käyttöön myös ilman mittaristoon kytkemistä.  

 

Jos aloittaisin nyt tämän työn alusta, lähtisin rakentamaan sitä hieman eri tavalla. Johdon alkukartoi-

tuksen jälkeen haastattelisin myymäläpäälliköt heti ja lisäisin mukaan workshop -tyyppisen pohdin-

nan, jossa johdon ja myymäläpäälliköiden kanssa yhdessä keskusteltaisiin visiosta ja strategisista 

tavoitteista. Tähän kuuluisi myös strategiakartan muodostaminen yhdessä, sillä näin saataisiin hyvin 

konkreettisesti mietittyä syy-seuraussuhteita, sekä tarvittaessa kirkastettua strategiaa ja visiota.  

 

Tämän opinnäytetyön aikana oma käsitykseni mittaamisesta ja raportoinnista on laajentunut. Suori-

tuskyvyn mittaaminen ja raportointi on muutakin kuin talousraportointia ja asiakas-, prosessi- ja 

henkilöstönäkökulmien huomioon ottaminen tulevaisuuden raportoinnin kehittämistöissä on tärkeää, 
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olipa kyse balanced scorecardista, muista mittaristoista tai yksittäisistä mittareista. Balanced score-

cardista voidaan hakea vaikutteita myös tarkastelemalla, ovatko mittarit lyhyen vai pitkän aikavälin 

mittareita, hakemalla muitakin kuin taloudellisia ja rahamääräisiä mittareita, pitkän ja lyhyen aikavä-

lin mittareita, ennakoivia ja seurausmittareita.  

 

Koska tämän opinnäytetyön puitteissa muodostettua mittaristoa ei otettu käyttöön, jatkotutkimuk-

sena voitaisiin tarkastella mittariston käyttöönottoprosessia. Pidemmällä aikavälillä hyödyllinen jatko-

tutkimuksen aihe olisi mittariston mahdollisten hyötyjen tutkiminen: onko mittaristo ollut käyttökel-

poinen työkalu, ovatko mittarit kuvanneet sitä, mitä oli tarkoitus kuvata ja kuinka mittariston käyttä-

jät ovat sitä hyödyntäneet johtamisessa ja päätöksenteossa. Lisäksi voisi tutkia, mitkä ovat mittaris-

ton hyödyntämisen vaikutukset, onko eri näkökulmien kannalta saatu parannuksia aikaiseksi ja en-

nen kaikkea: onko sillä ollut vaikutusta taloudelliseen tulokseen.  
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LIITE 1: TOIMITUSJOHTAJAN HAASTATTELURUNKO 
 

 

Haastattelu/TJ: Turo strategian konkretisointi  

 

 

1. TAVOITETILA – Visio 

 

2. ARVOT  

 

3.  STRATEGIA 

 

4. Kriittiset menestystekijät/alustavaa mittareiden pohdintaa 
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LIITE 2: MYYMÄLÄPÄÄLLIKÖIDEN HAASTATTELURUNKO 
 

 

Haastattelurunko – myymäläpäälliköt  

 

 

NYKYTILA 

 

1. Kertoisitko myymäläraportoinnin nykytilasta? 

 

Tarkenna kysymyksiä vastausten mukaan.  

- mitä käytät 

- mitkä ovat tärkeimmät ja miksi? 

- mihin käytät niitä? 

- saatko suoraan ohjelmista vai mitä vaatii? 

- ovatko ne ymmärrettäviä, entä luotettavia? 

 

 

 

2. Kuinka myymälän kehitystä voitaisiin seurata ja mitata nykyistä paremmin? 

 

- millaisille mittareille/raporteille/tunnusluvuille on tarvetta?  

 

BALANCED SCORECARD 

 

VISIO  

- Mikä on Turon visio? Entä myymälä näkökulmasta? 

 

 STRATEGIA 

- Mikä on Turon strategia? Entä myymälä näkökulmasta? 
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TALOUS -  millaisia tavoitteita on saavutettava, jotta täytetään omistajien odo-

tukset 

 

Mitkä asiat koet myymälätasolla kriittisisiksi menestystekijöiksi talousnäkökulman kan-

nalta? 

- miten niitä voitaisiin mitata? 

 

ASIAKAS -  asiakkaan tyytyväisyys tarjottuihin palveluihin ja tuotteisiin,  

kuinka tyytyväisyys saavutetaan 

 

Mitkä asiat koet myymälätasolla kriittisisiksi menestystekijöiksi asiakasnäkökulman kan-

nalta?  

- miten niitä voitaisiin mitata? 

 

SISÄISET PROSESSIT - kuinka sisäiset prosessit ovat hoidettava, jotta saavu-

tetaan asiakas ja taloudellisen näkökulman tavoitteet  

 

Mitkä asiat koet myymälätasolla kriittisisiksi menestystekijöiksi sisäisten prosessien kan-

nalta 

- miten niitä voitaisiin mitata? 

 

HENKILÖSTÖ/OPPIMINEN JA KEHITTYMINEN - kuinka osaamista voidaan ke-

hittää, jotta pystytään parantamaan sisäisiä prosesseja sekä asiakastyytyväi-

syyttä ja taloudellista tulosta 

 

Mitkä asiat koet myymälätasolla kriittisisiksi menestystekijöiksi henkilöstön kannalta? 

- miten niitä voitaisiin mitata? 
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