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Tiivistelma

Taman opinndytetydn kohdeorganisaationa toimii Oy Turo Tailor Ab, joka on vuonna 1938 perustettu miesten
vaatetusyritys. Yhtio valmistuttaa miesten pukuja, irtotakkeja ja muita miesten vaatteita seka asusteita. Yhtid on
perinteisesti toiminut jalleenmyyjamarkkinoilla, mutta viime vuosina panostukset omiin myymaldihin ovat kasva-
neet. Sen my6ta myds myymaldiden ohjaukseen kaivattiin uudenlaista tytkalua 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
nakokulmaa, ldhdettiin koostamaan balanced scorecard- mittaristopohjaa ja selvittdmaéan sopisiko, se kohdeorga-
nisaation tarpeisiin. Opinnaytetydn tavoitteiksi muodostui selvittéd, millainen raportoinnin nykytila on ja millaista
muutosta kaivataan. Lisaksi selvitettiin, mitka ovat myymaldiden kannalta kriittiset menestystekijat ja sitd kautta,
kuinka niitd voidaan mitata ja mitd mittareita valitaan balanced scorecard- pohjaan.

Opinndytety® on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja se on luonteeltaan tutkimuksellinen kehittédmistyd. Tie-
donkeruumenetelmana on kaytetty teemahaastatteluja. Syksylla 2019 haastateltiin yhtion toimitusjohtaja. Haas-
tattelun teemat koostuivat yhtion strategiasta myymaldiden nékoékulmasta, jonka lisdksi haastattelu toimi eraan-
laisena aloituspalaverina itse mittariston tydstamiselle. Kevaan 2020 aikana haastateltiin myymalapaallikdt seka
myyntijohtaja. Teemoina haastatteluissa olivat raportoinnin nykytila, yhtién visio ja strategia seka myymaldiden
kriittiset menestystekijat niin sisdisten prosessien kuin talouden osalta, seké asiakas- ettd henkildstonakdkul-
masta.

Haastattelujen johtopdatoksena voidaan tiivistda, ettd myymalatasolla raportoinnin nykytila oli pdaasiassa riittava,
mutta nykyisten tunnuslukujen ymmartdmiseksi kaivattiin talouslukutaitoa sekd tarkempaa tietoa mista ne koos-
tuvat. Strategian kuvaaminen myymaélatasolla koettiin haastavaksi. Kehittamistyon lopputuloksena saatiin koostet-
tua balanced scorecard- mittaristo, jota ei kuitenkaan téman tyon puitteissa otettu kayttéon. Mikali se tulevaisuu-
dessa otetaan kayttodn, on syyta selventaa strategisia tavoitteita henkildstdon kanssa seka tarkastella, saadaanko
valituilla mittareilla tavoiteltua tietoa johtamisen tueksi.

Avainsanat
balanced scorecard, suorituskyvyn mittaaminen, strateginen johtaminen
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Abstract

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 yksiliden ja sidosryhmien tavoitteista, joista kompromissina
syntyy organisaation tavoite. Organisaatio pystyy toimimaan yhtendisena ja pysyy koossa silloin, kun
jokainen yksilé ymmartaa saavuttavansa parhaiten omat tavoitteensa yhteistydssa organisaation
kanssa. Organisaatiolla on oltava tavoite, jonka liséksi organisaation ohjattavuus edellyttaa tietoa
toiminnan vaikutuksista ja tuloksista. Usein organisaatiot keskittyvat helposti mitattaviin asioihin,
jolloin voi jaada huomiotta monia tarkeitd, 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 tekemaéan korjaustoimenpiteita tavoitteen

saavuttamiseksi. (Pellinen 2017.)

Yritykset muodostavat taloudellisia tunnuslukuja, seka teettdvat asiakas- ja henkildstétutkimuksia
muun yrityksestd kerdtyn datan liséksi. Strategisten ja taloutta seuraavien mittausjarjestelmien mit-
tarit ovat erityyppisid, mika voi vaikeuttaa asioiden yhteismitallistamista. (Kankkunen, Matikainen ja
Lehtinen 2005, 18.) Paatavoite kuitenkin on, etta taloudelliset luvut ovat kunnossa, mutta sen saa-
vuttaminen on vaikeaa ilman tyytyvaista asiakasta. Hyva asiakastyytyvadisyys taas edellyttdé osaavaa
ja tyossa viihtyvaa henkilokuntaa. Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi taytyy onnistua kriitti-
sissa menestystekijoissa, mihin paastdan jarkevalla ja konkreettisella toimintasuunnitelmalla. Strate-
gia pitaisi siis pystya purkamaan kaikkien ymmartamaksi konkreettiseksi tekemiseksi. (Vuorinen
2013.)

Kohdeorganisaation myymalaraportointi ja seuranta on keskittynyt padsaantoisesti rahamaaraisten
ja taloudellisten mittareiden tuomaan informaatioon seké tuotemyyntiraportteihin. Taloudellisia mit-
tareita on kritisoitu siita, etta ne antavat kuvan nykytilanteesta ja menneisyydesta, mutta ovat riitta-
mattdmid ohjaamaan menestykselliseen toimintaan. Vaarana on lyhyen aikavalin voitontavoittelu,
minka lisdksi tunnusluvut voivat olla henkildstélle vaikeaselkoisia. Taloudelliset mittarit ovat eniten
kaytettyja, vakiintuneita ja testattuja tunnuslukuja. Ne helpottavat vertailua organisaatioiden tai yk-
sikdiden valilla ja mika tarkeinta, kertovat tuloksesta. (Lonngvist, Kujansivu ja Antikainen 2006, 29—
30.) Aineettomasta padomasta on kuitenkin tullut térkea kilpailutekija, joten sen kuvaamiseksi tarvi-
taan valineita. Tyokalujen puuttuessa yritykset voivat olla vaikeuksissa, silla asioita, joita ei voi mi-
tata tai kuvata, on vaikea hallita. (Kaplan ja Norton 2002, 3.) Balanced scorecard eli tasapainotettu
mittaristo on strateginen johtamistydkalu, jossa korostetaan tasapainoa erityyppisten mittareiden,
kuten rahamdaraisten ja ei-rahamaaraisten suhteen. Balanced scorecard muodostuu neljasta eri na-
kdkulmasta, jotka ovat talous, asiakas, sisdiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu. Nakdkulmille
maaritelldadn mittarit ja tavoitteet, mutta vain tietyn osa-alueen tavoitteiden saavuttaminen ei riita.
Kuten nimi “tasapainotettu” kertoo, tulee organisaation saavuttaa tavoitteet kaikkien nakékulmien
kannalta. (L6nngvist ym. 2006, 20.)

Tdssa opinnadytetydssa tarkastellaan Oy Turo Tailor Ab:n myymalaraportoinnin nykytilaa, sekad millai-
sella balanced scorecard -mittaristolla pystyttdisiin tuomaan uutta nakékulmaa ja informaatiota ra-

portointiin. Omien myymaléiden maara ja panostukset niihin, ovat kasvaneet viime vuosina, joten



7 (63)

niiden johtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen tueksi kaivattiin uudenlaista ty6kalua. Tydssé kartoi-
tetaan kriittisten menestystekijéiden kautta, missa on térkeaa onnistua ja mita mitata eri nakokul-
mien kannalta. Tyon tavoitteena on rakentaa kohdeorganisaation myymaldille balanced scorecard -
mittaristo suorituskyvyn mittaamisen, seka seurannan ja johtamisen tueksi. Mittariston kayttédnotto
on rajattu opinndytetydn ulkopuolelle. Tydn puitteissa luodaan mittaristopohja mahdollista myéhem-

paa kayttéa varten.
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2 TOIMIALAN KUVAUS JA KOHDEORGANISAATIO

Viime vuosikymmenina seka Suomessa, ettd globaalisti tekstiili- ja muotiala on kokenut rakenne-
muutoksen. Ala on murrosvaiheessa, ja tulevaisuuden innovaatiot tuovat uusia mahdollisuuksia, ku-
ten entistd ymparistdystavallisempia tekstiilimateriaaleja ja uusia kiertotalouden malleja. Ruotsissa ja
Tanskassa tekstiili- ja muotialan rakennemurros tapahtui aiemmin kuin Suomessa, joten alan yrityk-
set ovat jo aktiivisesti kehittaneet uudenlaisia liiketoimintamalleja. Tama on lisannyt kansainvalisty-
mista ja kasvattanut tekstiili- ja muotialan yhdeksi merkittavista vientialoista. (Suomen Tekstiili ja
Muoti Ry 2018b, 37-39.)

Tyoeldma on muuttunut tekstiili- ja muoctialalla, ja alan yrityksissa tyoskentelee esimerkiksi suunnit-
telun, logistiikan, markkinoinnin ja teollisen tuotannon ammattilaisia. Yritykset kehittyvat ja uudistu-
vat elden talouden, ty6n, teknologian ja kulutuksen muutoksissa mukana. Osalla yrityksista on
omaa tuotantoa ja osa toimii ulkomaisten tai suomalaisten yhteistydkumppaneiden kanssa. Kuviossa
1 on kuvattu esimerkki tekstiili- ja muotialan globaalista hankintaketjusta. Kuvio havainnollistaa
myos sitd, etta tekstiili- ja vaatealan hankintaketjut voivat olla pitkdt. Tiedon saaminen valmistusket-
jun kaikista vaiheista vaatii aktiivista ja pitkdjénteista tyéta vastuullisuuden ja lapinakyvyyden seu-
raamiseksi. (Suomen Tekstiili ja Muoti Ry 2018b, 37, 40.)

Vaattesn suunnittel

Puuvillakankaan
kudaonta

| \\ Fuwrvillalangan

|| kerdys javirpays

valmistaminen ja

Palyestericankaan ||
pPainaminen

Palyesterin
valmistus ja langan

Puwrsillam viljely kehrays

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 jaa Suomeen 80 %, olipa tuote valmistettu missa tahansa.
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Vaateala sisdltda erityyppisia yrityksida. Alaan kuuluvat naisten, lasten ja miesten vaatteita valmista-
vat ja valmistuttavat yritykset, kuten myds urheiluvaatteita, asusteita ja alusvaatteita seka tydvaat-
teita valmistavat tai valmistuttavat yritykset. (Suomen Tekstiili ja Muoti Ry 2020, 2.) Vuodesta 2006
tekstiili- ja muotialan yritysten maara on vahentynyt noin 22 %. Vaatealalle 2010-luku on ollut haas-
tava, useimpina vuosina liikkevaihto on ollut laskussa ja vuonna 2019 liikevaihto laski 1,0 %. (Suo-
men tekstiili ja muoti Ry 2019, 11, 35.)

Liikevaihto 4,4 mrd.€, henkilostéa 21 200, yrityksia 3 260

iilio i N Toimialan ydin: L . - I
Tekstiilin ja muodin vty ) Tekstiilin ja muodin Muu toimialan Tekstiili- ja
vihittdiskauppa Tekslan:l:..Ji;;;attemen tukkukauppa liittyvé valmistus vaatehuolto
1 620 milj. € 1050 milj. € 730 milj. € (kengét, nahka-
9600 henkiloa 4800 henkiloa 2200 henkiloa tuotteet, patjat...)  (pesulat ja suutarit)
1420 yritysta 660 yritysta 770 yritysta 670 mil). € 330 milj. €
2400 henkilsa 2900 henkiloa
. !?: . 120 yritysta 390 yritysta
Tekstiilien valmistus Vaatteiden valmistus
410 milj. € liikevaihtoa 640 milj. € liikevaihtoa
2100 henkiléa 2700 henkiloa

340 yritysta 320 yritysta

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

Vaatetusteollisuus on ymparistda kuormittavaa, joten sen vaikutuksia ilmastonmuutokseen on pyrit-
tava vahentamdan. Kuormitusta syntyy kankaan tuotantovaiheista, valmistuksesta, kaytosta (esi-
merkiksi mikromuovin irtoaminen) seka vaatteen kayton loputtua siita, mitd vaatteelle sen jalkeen
tapahtuu. Vaatteen kayttdkertojen maara on laskenut 36 % 15 vuodessa, Kiinassa kayttdkertojen
maara on laskenut jopa yli 70 %. Vaatteita omistetaan enemman kuin niita todellisuudessa tarvitaan
ja kayttokertoja saattaa olla vain seitsemastd kymmeneen ennen kuin vaate heitetaan pois. Vain 1
% tuotteeseen kaytetysta materiaalista kierrdtetdan uudeksi vaatteeksi. (Ellen MacArthur Foundation
2017, 19.) Muoctikaupan ympéristétavoitteiden toteutumista ei mydskaan edista verkkokauppojen
ilmaiset palautukset, joista maailmanlaajuisesti aiheutuva hiilijalanjdlki on 4,7 miljardia tonnia hiilidi-
oksidia. Ympariston 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 pyrkia kiertotalouteen. Kiertotaloudessa tavoit-
teena on hyddyntaa resurssit tehokkaasti ja kdyttda materiaalit kdyton jalkeen uudelleen tai piden-
taa tuotteen kayttdikaa palveluiden avulla. Tekstiili- ja muotialalla kiertotalouskaytannét kehittyvat
vauhdilla, mutta innovaatiot pitdisi viela saada kaupallistettua kannattaviksi liiketoimintamalleiksi.
(Suomen Tekstiili ja Muoti Ry 2018a, 7.) Kiertotalouden tavoitteisiin kuuluu myds vaatteen kayttoién
pidentdminen. Laadukkaamman ja kestavdmman vaatteen tuottaminen edistaa sitd, etta vaatetta
kaytetadn pidempaan, koska se kestdaa pidempaan. Lyhytaikainen vaatevuokraus lisdisi myds kaytt6-

kertoja useampien kayttdjien myota. Vaatevuokraus myds mahdollistaisi kuluttajalle vaihtelun mah-
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dollisuuden ilman, ettd kuluttajan tarvitsee ostaa aina uusia tuotteita. Talla hetkelld vaatteita oste-
taan enemman kuin niitd kaytetaan ja ne ollaan valmiita heittdmaan pois kayton jalkeen. (Ellen Ma-
cArthur Foundation 2017, 24.)

Historiallisesti tarkasteluna kauppa on ollut aina murroksessa. Toreilta on siirrytty kivijalkakauppoihin
ja sieltd marketteihin ja kauppakeskuksiin. Kauppa perustuu kuluttajien tarpeisin ja haluihin, jotka
muuttuvat jatkuvasti, joten pysyvaa kaupankdyntitapaa tai -ymparistéa ei ole. Digitalisaation merkit-
tavin vaikutus kuluttamiseen nakyy siing, etta 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 enaa pelkastaan perinteisista vaate-
kaupoista vaan my0s marketeista, tavarataloista, urheilukaupoista ja verkkokaupoista. Urheilun va-
hittdiskauppa on kasvanut 2010-luvulla, kun taas vaatteiden ja jalkineiden vahittdiskauppa on jaanyt
jalkeen vahittdiskaupan yleisesté kehityksestd. Urheilumuotia on alettu kayttaméaan laajemmin va-
paa-ajalla, joten se on saattanut vieda myyntia perinteiselta vaatteiden vahittdiskaupalta. (Suomen
Tekstiili ja Muoti Ry 2019, 41.) Muoti- ja urheilukaupassa click and collect -malli on yleistynyt nope-
asti. Verkkokauppa toimii kivijalan nayteikkunana, asiakkaat tutustuvat tuotteisiin verkkokaupassa,
tilaavat haluamansa tuotteet ja menevat noutamaan kivijalkakaupasta. Kuluttajalla on tilaisuus sovit-
taa vaatteet ja tarvittaessa taydentaa ostoksiaan, lopullinen ostopaatds tehdaan kivijalkakaupassa.
(Muoti- ja Urheilukauppa Ry 2020.)

Omat haasteensa tekstiili- ja muotialalle, kuten myds 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 vahittdiskaupan liikevaihto 71,8
% verrattuna edellisvuoden huhtikuuhun. Koronaviruksen vaikutukset ndkyvat myds kansainvéli-
sesti, Euroopassa vaatteiden vahittdiskaupan liikevaihto romahti tammi-huhtikuulta 31 % (Euratex
2020). Myos kohdeorganisaatiossa jouduttiin valiaikaisesti sulkemaan osa myymaldistd ja myynnin
romahduksen aiheuttamat vaikutukset nékyvét viela pitkaan. Pandemia ei myoskaan ole vield ohi,
joten sen aiheuttama epdvarmuus jatkuu vield, eika pitkan aikavalin vaikutuksia pystyta arvioimaan.
Muoti- ja urheilukauppa Ry (2020) arvioi 12.10.2020 tiedotteessaan, etta syksyn koronatilanteen
kehittymisesta huolimatta 45,5 % muoti- ja urheilukaupoista odottaa seuraavan kolmen kuukauden
aikana myynnin paranevan, mutta toisaalta 36,4 % odottaa myynnin heikkenevan. Kavijamaarat
kaupoissa ovat edelleen edellisvuoden vastaavaan ajankohtaan verrattuna matalammat. Etatyon jat-
kumisen ndhdaan vaikuttavan kysyntaan. Kuluttajat ostavat nyt vahemman, sillé ei ole tilaisuuksia,
joihin pukeutua. (Muoti- ja Urheilukauppa Ry 2020.)

Kaupan Liiton (2019) arvion mukaan vuoteen 2030 mennessé Suomesta on vahittdiskaupoista 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. Hyvistd osaajista on pulaa, jolloin koulutuksen ja
kehitystydn merkitys kasvaa. Epareilun kilpailukentan aiheuttaa kansainvalinen digi- eli verkko-

kauppa. EU:lta odotetaan voimakkaampia kannanottoja liittyen verkkoalustoihin seka jatedirektiiviin.
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Itavalta esimerkiksi on nostanut esille kolmansien maiden verkkokauppiaiden tuottaman jatekuor-
man heidan jatehuoltojarjestelmaansa, ja perdankuuluttavat valvontajarjestelmaa seka tiukempia
seuraamuksia sadddsten noudattamatta jattamisestd. Digikauppa tuo haasteensa myos kivijalkakau-
palle, jonka kasvu Suomessa 2019 oli heikkoa. Haaste ei koske pelkdstadn Suomea, vaan on globaali
ilmi6 ja esimerkiksi Kiinassa verkkokaupan osuus vahittdiskaupasta on jo 20 %. Kivijalkakaupan
haasteena nahdaan myds myymalaturvallisuuden heikkeneminen, mika vaikuttaa henkiloston lisaksi
asiakkaisiin sekd hairitsee liiketoimintaa ja siten kannattavuutta. (Kaupan Liitto 2020.) Verkkokau-
pan kasvua kiihdyttda myos koronapandemia, Muoti- ja Urheilukauppa Ry:n (2020) mukaan vaattei-

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

2.1  Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaationa opinndytetydssa toimii Oy Turo Tailor Ab, joka on vuonna 1938 perustettu
miesten vaatetusyritys. Yhtid valmistuttaa miesten pukuja, irtotakkeja ja muita miesten vaatteita
seka asusteita. Turo on alkuvuosinaan valmistanut tydvaatteita ja historiaan mahtuu myés esimer-
kiksi telttojen valmistusta. Ideologia yrityksen taustalla oli yksinkertainen ja kirkas. Ajatuksena oli
hyddyttaa kuluttajia hyvilla tuotteilla, kauppiasta helppomyyntisilla tavaroilla ja tydntekijoita miellyt-

tavan, hyvin palkatun tyon antajana.

Yhtiolla on 29 tyontekijaa ja vuoden 2019 liikevaihto oli 7 milj. euroa. Turon emoyhtié on Scandi-
navian Tailor Group Oy, jolla on 100 % omistus Turosta. Konserniin kuuluvat myés norjalainen Fris-

lid Konfeksjon AS ja sen tytaryhtio Frislid Herreekvipering AS.

Yhtion padkonttori sijaitsee Kuopiossa ja Helsingissa sijaitsee myds showroomina toimiva konttori.
Oma myymaldverkosto on viime vuosina laajentunut ja talla hetkella paakaupunkiseudulla on kolme
Turo-myymalaa seka Kuopiossa ja Helsingissa sijaitsevat Turo Outlet -myymalat. Kivijalkamyymaldi-
den lisdksi yhti6lla on oma verkkokauppa. Yhtio toimii seka jalleenmyyja- etta vahittdiskaupassa.
Jalleenmyyjdkaupassa tuotteita myydaan jalleenmyyijien eli muiden kauppojen, tavaratalojen tai
muiden verkkokauppojen kautta. Vahittdiskauppa pyorii yhtion omien myymaldiden, seka verkkokau-
pan kautta. Verkkokaupan osalta omnichannel eli monikanavaisen myynnin kehittéminen on osa
jakeluverkoston strategista kasvattamista. Click and collect -palvelu tuo asiakkaalle verkkokaupan ja
kivijalkakaupan parhaat puolet. Asiakas pystyy tutustumaan tuotteisiin verkkokaupassa ja tilaamaan

ne myymalaan, jossa hén saa kuitenkin myods fyysisen myyjan palvelut.
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3 YRITYKSEN STRATEGINEN OHJAUS

Tassa luvussa on perehdytty yrityksen strategisen johtamisen teoriaan seka tiedon ja tiedolla
johtamisen merkitykseen paatoksenteon tukena. Mita on tieto, kuinka se jalostuu datasta

viisaudeksi.

3.1 Missio, arvot, visio ja strategia

Yrityksen missio kuvaa sitd, miksi yritys on olemassa. Toisin kuin strategia ja tavoitteet, jotka voi-
daan ajan myo6ta saavuttaa, missiota ei tdysin voi saavuttaa. Missiota voidaan kuvata myds kompas-
sina, joka ohjaa yhtitta ja toisaalta se toimii yrityksen peruskalliona. Olennaista mission kuvaami-
selle on my6s sen selvasanaisuus: se kuvataan niin selvasti, ettd kaikki ymmartavat sen. (Kaplan ja
Norton 1996, 73.) Viitala ja Jylha (2019, 65) kuvaavat yrityksen arvojen olevan eettinen perusta ja
kulmakivi yrityksen toiminnalle, arvoilla on organisaatiossa ihmisten toimintaa ohjaava ja yhtendis-
tdva merkitys. Tyypillisia arvoja ovat esimerkiksi luotettavuus, turvallisuus ja tasa-arvo. Korhosen ja
Bergmanin (2019, 52) mukaan arvojen maarittelya tarkedmpaa voi toisinaan olla yhteisten pelisaan-
tdjen sopiminen. Aina julkilausutut arvot eivat ole linjassa arjen kaytantdjen kanssa. Pelisadntéjen
kautta voidaan miettid, kuinka kayttdydymme sisdisesti yhteistybkumppaneita ja asiakkaita kohtaan.
On tarkeaa maaritelld, mitka ovat johtamisen pelisadnnét, millainen on yhteinen toimintatapa ja

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

Visio kuvaa, millainen yritys haluaa tulevaisuudessa olla. Vision avulla luodaan kuva siita, millainen
ja minkdlaisessa tilanteessa yritys on, kun se on padssyt paamaaraansa. Yrityksen tavoitetilaa muo-
toillaan olosuhteiden muuttuessa ja padmaarien saavuttamisen edessd, joten visiointi on jatkuvaa
toimintaa. Visio on hyva esittaa kuvana tai tarinana, jolloin se konkretisoituu. Parhaimmillaan visio
inspiroi kehittymaan ja uudistumaan. (Viitala ja Jylha 2019, 65.) Visiosta viestimisen tulee myds olla
johdonmukaista. On huomioitava, mita termeja kdytetaan ja termien on lahdettava strategiasta.
Viestinndlld ja sanavalinnoilla on iso merkitys. Kun kaytetdan systemaattisesti ja toistuvasti tiettyja

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

Strategia vastaa kysymykseen, kuinka aiotaan padstd paamaaraan. Se kuvaa reittia kohti maariteltya
visiota, milld keinoin uskotaan paastavan toivottuun lopputulokseen. Strategiassa maaritelladn, mika
on tarkeda ja mita tehdaén, mutta myds mitd jatetadn tekematta. Yrityksen liiketoimintastrategia luo
raamit osastrategioille eli toiminnallisille strategioille. Niita ovat esimerkiksi henkiléstostrategia, tuo-
tanto- ja tuotekehitysstrategia, markkinointistrategia ja viestintastrategia. (Viitala ja Jylha 2019, 68,
70.)

Strategiset padmaéarat ovat olennainen osa strategioita. Padgmaarat maaritelladn usein kolmen vuo-
den mittaiselle strategiajaksolle ja ne tarkentuvat organisaation eri osia koskeviksi konkreettisiksi
tavoitteiksi. (Viitala ja Jylha 2019, 70.) Nykytilanne on tiedossa, mutta tulevaisuuteen ei voida
nahdd, vaan on tehtdva oletuksia, kuinka maailma tulee toimimaan ja rakennettava strategia sen

ympdrille. Oletukset eivat valttamatta toteudu, mutta oletusten tekeminen on valttdmaténta osa
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strategiaty6td. (Ritakallio 2018.) Arvot ja mahdolliset pelisadnnét tulee aika ajoin analysoida, ovatko
ne linjassa vision ja strategian kanssa. Tilanteet ja toimintakulttuuri muuttuvat, joten on hyva arvi-

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

3.2 Strateginen johtaminen

Sana "strategia” on lahtdisin 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, eikd nykyinen strateginen johtaminen
pyri luomaan kiveen hakattua maaritelmaa strategian sisallosta. Strateginen johtaminen elaa ottaen
huomioon ympariston epavarmuuden, muutoksen ja uuden luomisen. (Ritakallio 2018.) Strategiset
tavoitteet voidaan jakaa kahteen vaihtoehtoon, voidaan pyrkia parantamaan tehokkuutta tai kehitta-
maan jotain uutta. Strategiaan suhtautuminen on muuttunut ajan my6ta. Joissain tapauksissa voi-
daan puhua organisaation kokonaisvaltaisesta ja osallistavasta strategisesta ajattelusta eika pelkas-

taan strategisesta johtamisesta. (Vuorinen 2013.)

Strateginen johtaminen on pitkan aikavalin menestyksen mahdollistavaa johtamista, kun operatiivi-
nen johtaminen keskittyy tdhan nykyhetkeen ja lahitulevaisuuteen. Jotta esimiesty6 ja johtaminen
olisi mahdollista, organisaation tydntekijoilld on oltava tieto rooleistaan ja tehtavistéan osana organi-
saation suurempaa roolia ja tehtavaa. (Vuorinen 2013.) Toimitusjohtaja ja johtoryhma eivat pysty
toteuttamaan strategiaa yksin, vaan siihen tarvitaan koko organisaation panos. Strategia on siirret-
tava yhtion jokaiselle tyontekijdlle. (Kaplan ja Norton 2002, 14.) Strategian toteuttamisen nakokul-
masta on tarkeda varmistaa, ettd organisaatiorakenne ja roolit ovat samassa linjassa vision ja strate-
gian kanssa. Kokonaisuuden edistamisen kannalta on kriittistd, ettei ajauduta tilaan, jossa asioita
viedadn omiin suuntiinsa eika edisteta parhaalla tavalla kokonaisuutta. Jokaisen organisaation jase-
nen tulisi pystya nakemaan oma roolinsa osana visiota ja sen toteuttamisessa. Strategian todelliseksi
muuntamista helpottaa se, etta esitetdan sen vaiheet, eli kuinka nykyhetkesta liikutaan kohti visiota.
(Korhonen ja Bergman 2019.) Toisin sanoen, strategia toteutuu vain toimimalla strategian mukai-
sesti. Sekd johdon paatokset etta tydntekijan tekemdt valinnat ja paatdkset toteuttavat strategiaa.
(Tuomi ja Sumkin 2010.)

Strateginen johtaminen on viestintaa eri muodoissa, mutta usein strategia on sisalléltaan tai muo-
doltaan vaikeasti ymmarrettava ja hankala viestid organisaatiolle. Viestintda ja sen merkitysta strate-
giatydssa vahatellddan monissa organisaatioissa johtuen usein myds siitd, etta viestintdan liittyva na-
kemys on kapea. Viestinnaksi voidaan katsoa esimerkiksi henkiléstéinfo, joka on yksi organisaa-
tioviestintaa tukevista kanavista. Strategian toteutuminen vaatii, ettd se on osa paivittaista organi-
saatiopuhetta. (Kehusmaa 2010, 32.) Viitalan ja Jylhan (2019, 70) mukaan usein toistettuna ja
osana keskusteluita, strategiset suuntaviivat alkavat ohjata organisaation jasenten valintoja ja pon-
nistuksia. Kun organisaatiota ldhdetdan viemaan kohti visiota, on varmistettava, etta tavoitteet ovat
konkreettisia ja kaikki ymmartavat ndma tavoitteet, jotta oman tydn suunnittelu on mahdollista

(Korhonen ja Bergman 2019, 54).
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oman organisaationsa strategian. Strateginen ymmartdminen ei ollut puutteellista vain tydntekijéilla
vaan myos johdolla. 13 prosenttia ylimmasta johdosta ja kahdeksan prosenttia keskijohdosta pystyi-
vat ilmaisemaan yrityksen strategian, kuten se oli maaritelty. Tutkimuksen osallistui Iahes 10 000
tyontekijaa 150 eri kokoisesta yrityksesta. (Maury, 2016.) Usein strategian puuttuminen tarkoittaakin
tavoitteiden konkreettisuuden ja tydstamisen puutetta. Johdolla voi olla mielestdan vankka strategia,
mutta henkilosto ei valttdmattd kommunikaation puutteen takia koe niin. (Ylisirnié 2011, 29.) Strate-
giaty6n trendeja onkin ns. open strategy -ajattelu, jonka mukaan organisaation strategiaty6ta tulee
avata suuremmalle joukolle kuin pelkdstdgan ylimmalle johdolle ja joukkoistaa strateginen ajattelu ja
liketoimintamallien ideointi. Mikali strategiatydssd on mukana useita eri osapuolia, strategioiden
laatu on yleensa parempi ja mukaan saadaan erilaisia ndkékulmia. Lisdksi avoin strategiatyd auttaa
henkilostda ymmartamaan paremmin yrityksen haasteita ja mahdollisuuksia. Sitoutuminen strategi-
aan ja uudet ajatukset ovat paremmin toteutettavissa, kun ihmiset kautta koko organisaation ovat

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

Strategisen ohjauksen avulla yritys asettaa selkedt strategiset tavoitteet ja varmistaa, etta yritys 16y-
taa oikean suunnan ja ohjaa toimintaansa sen suuntaisesti. Strateginen ohjaus myos kirkastaa ta-
voitteita, kehittda innovatiivisuutta ja kannustaa uusien mahdollisuuksien etsintdan. Strateginen oh-
jaus seuraa strategian toteutumista, sopivuutta ja kannustaa strategian uusiutumista. Simonsin oh-
jaustasojen malli koostuu neljasta ohjausvivusta. (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen ja Pellinen 2017,
329.) Simonsin (1994, 173) mallissa on esitelty strategisen ohjauksen nelja jarjestelmaa, joita ovat
uskomusijarjestelmd, rajoitejdarjestelma, diagnostinen jarjestelma ja interaktiivinen jarjestelma. Usko-
musjarjestelmat vahvistavat yrityksen ydinarvoja. Mikali yritykselle on maéritelty arvot, pitdisi niiden
olla linjassa yrityksen todellisten arvojen kanssa. Rajoitejarjestelmat maarittavat toiminnan rajat

maariteltyjen riskien ja niiden hallinnan nakékulmasta. Diagnostinen ohjaus on keskittynyt kriittisiin

vision toteutumisen. Interaktiivisen ohjauksen avulla voidaan suunnata huomio oikeisiin asioihin ja
sen tarve korostuu erityisesti strategisissa muutostilanteissa. (Jarvenpaa 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 strategiatydlle omat haasteensa ja pitkan aikavalin 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, minka vuoksi strate-
gian on oltava johdon tehtavalistalla useammin ja saannéllisemmin. Strategisista teemoista puhumi-
seen tulisi kayttaa yhta paljon aikaa kuin operatiivisista asioista puhumiseen. (Hamaldinen ym.
2016.)
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Erilaisia strategiatydkaluja

Vuorisen (2013) mukaan strategiatydkalut voidaan jakaa neljaén ryhmaan sen perusteella mita niilla
halutaan saavuttaa: halutaanko niilld parantaa tehokkuutta, uudistaa, kehittda resursseja vai ase-
moida. Kohdeorganisaation tarpeisiin soveltuvat parhaiten tehokkuuden parantamiseen téhtaavat
strategiatydkalut, joita balanced scorecardin lisdksi ovat taylorismi, Lean ja SWOT-analyysi. Balanced

scorecardin periaatteita kuvataan luvussa 4.

Lean on Toyotan uudenlaisesta johtamistavasta luotu johtamisfilosofia. Se on tydkalu, jossa useita
erilaisia ndkemyksia kootaan johtamisjarjestelmaksi. Lisdaarvon tuottaminen asiakkaalle on Lean-ajat-
telun perusajatus. Vahentamalla virheitd ja hukkaa, parannetaan lisaarvoa kustannustehokkaasti.
Lean-ajattelussa asiakaskeskeisyys syrjayttaa tuotantokeskeisyyden, jossa yksikkdkustannukset tuo-
tetta kohti saattavat olla alhaisia, mutta muita kustannuksia kertyy kaikesta tarpeettomasta toimin-
nasta ja virheista. Lean-toiminta voidaan aloittaa esimerkiksi selkeyttdmiseen ja siisteyteen tar-
koitetulla 5S-menetelmalld. 5S muodostuu sanoista sorteeraus, systematisointi, siivous, standardiso-

inti ja seuranta. (Vuorinen 2013.)

SWOT-analyysi on yrityksen heikkouksien ja vahvuuksien seka uhkien ja mahdollisuuksien analyysi.
SWOT-analyysissa vahvuudet ja heikkoudet keskittyvat yrityksen sisdiseen tilaan ja nykyhetkeen,
kun taas uhat ja mahdollisuudet haetaan ulkopuolelta ja ne keskittyvat tulevaisuuteen. SWOT-ana-
lyysi on n@ennaisesti helppo tehda, mutta uhkana on, ettd todellista kritiikkia ei esiteta ja analyysista

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

Taylorismi on kehitetty yli sata vuotta sitten tehdastyéhdn, mutta oppi elaa vieldkin vahvasti myos
muussa kuin tehdastydssa. Taylorismin ideana on lisatd tehokkuutta systemaattisen jarkeistamisen
kautta. Tyon tehottomuus voi johtua muun muassa huonoista tydolosuhteista, epamotivoivasta palk-
kauksesta, johdon kyvyttdmyydesta arvioida tydta ja suorituksia, epaselvasta ohjeistuksesta ja tyo-
vaiheiden huonosta suunnittelusta, ihmisten taipumuksesta laiskotteluun tai siitd, ettei tydntekija ole
sopivin tydhdnsa. Edelld mainitut asiat aiheuttavat alisuoriutumista, jota voi korjata esimerkiksi tyén
suunnittelun ja tekemisen erottamisella toisistaan, tyontekijoiden motivoimisella, tavoitesuoritusten
maarittelylla, kontrollin, tydhyvinvoinnin ja koulutuksen parantamisella. Kritiikki taylorismia kohtaan
kohdistuu paaasiassa sille, ettei se jata tyontekijalle tilaa omalle ajattelulle tai innovoinnille ja karjis-

taa johdon ja tyontekijoiden vastakkainasettelua. (Vuorinen 2013.)

Strategiaty6hon tarjoaa evaitd myds design thinking -tyokalut, joiden avulla pyritdéan ymmartdamaan
asiakkaan kokemuksia, kokeilemaan ja luomaan uusia ideoita. On kuitenkin muistettava, ettd tydka-
lut, jotka ovat vain valineitd, eivat korvaa ajattelua, joka on tarkein tekija strategiatydssa. Usein
strategiaa lahdetadn muodostamaan tarkastelemalla aikaisempia lukuja, kokemuksia ja muutoksia.
Tama tuo hyvaa historiatietoa, mutta ei viela valttdmattd auta uuden strategian luomisessa ja tule-

vaisuuden haasteiden kartoittamisessa. Uudet oivallukset ja mahdollisuudet saattavat jaada huo-
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maamatta, jos strategiatyd pyorii likaa menneisyyden tai nykytilan ymparilla. Ketteralle strategia-

tydlle on ominaista ndhda strategia tekemisena. Hyvana lahtékohtana voidaan pitaa sita, ettd suun-
nitellaan vahemman ja kokeillaan enemman. Strategia voi kehittya toiminnassa yritysten ja erehdys-
ten kautta. Mahdollisuuksiin tartutaan heti, kun ne havaitaan, eika jaada odottamaan hetked, jolloin

on johtamisen vuosikellon mukainen strategiapaiva. (Hamaldainen ym. 2016.)

Hamaldisen ym. (2016) mukaan on tarkeda tunnistaa strategiatydon muutostarpeet. On tarkeaa tun-
nistaa oman toimialan ja toimintaympariston muutoksen nopeus sekd omat vaikuttamismahdollisuu-
det ja sopeuttaa organisaation strategiatyon tyyli siihen. Omiin kilpailuetuihin ei tule tuudittautua,
vaan etsid jatkuvasti uusia kilpailuetuja. Todennakdisesti joku toinen pystyy tekemdan saman yhta
hyvin tai jopa paremmin ja kustannustehokkaammin. Digiajan strategiatydn aikajanne on nopeutu-
nut, joten on varauduttava nopeampaan paatoksenteon tahtiin. On myds muistettava strategiatydn
kaksi eri puolta: innovatiivisuus ja tehokkuus, jotka eivat ole toistensa vastakohtia, mikali uutta tek-

nologiaa pystytaan taitavasti hyddyntdamaan. (Hdmaldinen ym. 2016.)

3.4 Tiedolla johtaminen

Laadun kannalta ratkaisevaa kaikessa yrityksen paatoksenteossa on tieto. Tietomaaran ollessa run-
sas on kuitenkin hankalaa I6ytéa olennaista ja reaaliaikaista tietoa. Monessa organisaatiossa laaduk-
kaan tiedon hankkiminen paattksentekoa varten on nostettu strategiseksi tekijaksi ja alettu puhu-
maan todennettuun tietoon perustuvasta paatoksenteosta. Tiedolla johtamisella paatdksenteossa
tarkoitetaan sita, ettd paatdksenteko pyritdan perustamaan riittavan ja laadukkaan tiedon varaan.
Organisaatiossa on tarpeen maaritelld mita tietoa tarvitaan ja mista sita kerdtdan; kuka tietoa hyo-
dyntaa, miten raportoidaan ja miten tieto prosessoidaan ja valitetdan eteenpain. (Viitala ja Jylha
2019, 137.)

Tietojohtaminen on johtamisen osa-alue, jonka perusta on tiedon merkittdva rooli organisaation me-
nestyksessa. Tietojohtamiseen liittyvat kasitteet ovat toistaiseksi osittain vakiintumattomia ja kay-
tdssa on erilaisia, jopa keskenaan ristiriidassa olevia kasitteita. Tietojohtamisesta voidaan tunnistaa
seka liikkeenjohdollinen etté tietotekninen suuntaus. Liikkeenjohdollinen suuntaus kasittelee tietoa
menestystekijana ja pyrkii kehittamaan valineita tietoon liittyvan johtamisen suorittamiseksi. Tieto-
jarjestelmien merkitys sen sijaan korostuu tietoteknistd suuntausta tarkastellessa. (Laihonen ym.
2013, 6.)

Tietojohtamisen haasteena on tietoon pohjautuvan arvonluontilogiikan ymmartéaminen eli kuinka tie-
dosta luodaan arvoa. Tietojohtamista tulisikin lahestya tiedon hyddyntamisen nakdkulmasta, silla
tiedon kerdaminen ja varastointi eivét ole itsetarkoitus. Strategiaa ja tavoitteita tukevan tietojohta-
misen tulee maaritelld, mita tietoa keratdan ja miksi. Tietojohtamisen tehtdva on luoda kokonais-
kuva organisaation hallussa olevasta tiedosta ja saada se palvelemaan liiketoimintaa. (Laihonen ym.
2013, 11-12.) Sydénmaanlakka (2019, 119) kuvaa tiedon arvoketjua, jossa data kehittyy ja jalostuu

viisaudeksi. Data on informaation raaka-ainetta, numeroita, tekstia tai kuvia. Se on irrallista tietoa,
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eika sisdlla suhteita tai merkityksia, mutta siitd 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 maaritelma on monimutkainen sen sisal-
tdessa monenlaisia elementteja. Tiedon voidaan kuvata olevan jalostettua informaatiota, kokemuk-
sia, arvoja ja oivalluksia, joiden pohjalta on mahdollista luoda uutta informaatiota. Tietoa voidaan
kuvata myos filtteriksi. Kaikki suodattuu sen Iapi, informaatio muuttuu tiedoksi selvittdmalla yhteyk-
sid ja tekemalld vertailuja seka johtopaatoksia. (Sydanmaanlakka 2019, 120.) Master datalla tarkoi-
tetaan yritykselle kriittistd ydin- tai perustietoa. Se vastaa kysymyksiin, mista yrityksen toiminta
muodostuu, mitd ja missa se tekee ja keiden kanssa toimitaan. Master datan hallinta on kriittista
yrityksen jokapaivaisen toiminnan sujumiselle ja tapahtumien luotettavalle raportoinnille. Master da-
taa voidaan kuvata ostotapahtuman kautta, jolloin master dataksi luokitellaan tuote (mitd), kauppa
(missd), henkilokunta (kuka) ja asiakas (kenelle). (Vare 2019, 16, 22.)

Jotta tieto saadaan kaytantdon, tarvitaan osaamista. Tieto on siis vain yksi osa osaamista, silla tarvi-
taan myos taitoa vieda osaaminen kaytantdon. Tiedot, taidot, kokemus, asenne ja motivaatio muo-
dostavat pohjan osaamiselle. Alykkyydelld tarkoitetaan kykya kéyttdsd osaamista ongelmanratkai-
sussa. Alykkyys ei ole vain rationaalista, vaan myds emotionaalista ja kulttuurillista. Viisaus sen si-
jaan tarkoittaa sovellettua ja sisdistettya alykkyyttd ja on aina omakohtaista. Viisaus on pitkdn hen-
kilokohtaisen oppimisen tulos, emmeka voi olla viisaita muiden viisaudella. Ollakseen viisas, ei tar-
vitse olla huippualykas tai tietava. Viisaus koostuu fyysisesta ja rationaalisesta, sekd emotionaali-

sesta ettd henkisesta dlykkyydesta. Siihen liittyy my6s asioiden priorisointi ja pelkistdminen omien

arvojen pohjalta. (Sydédnmaanlakka 2019, 120.)

KOMNEEN OPPIMINEN
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KUVIO 3. Tiedon arvoketju (Sydénmaanlakka 2019, 120.)

Kdytannossa tietoa on kuitenkin liikaa ihmisen analysoitavaksi, ja tieto voi olla epavarmaa ja pirsta-
laista. Tietoa ei valttdmattd ymmarreta eikd osata vieda kaytantdon, jolloin tiedon arvoketju kdantyy
ja tieto palautuu informaatioksi ja dataksi. (Sydéanmaanlakka 2019, 121.)

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

netaan informaatioksi, joka tallennetaan organisaation tietovarastoon. Tietovaraston informaatiota
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voidaan analysoida ja muuttaa siten informaatio tietamykseksi. Suorituskyvyn ndakékulmasta tieta-
mys liittyy myds informaation hyddyntdmiseen strategian ja suorituskykymittareiden tyéstamisessa,
jolloin suorituskykyinformaation pohjalta tapahtuu oppimista ja informaatiota on tydstetty ihmisen
toimesta. (Aho 2011, 21-22.) Jalosen (2020) mukaan tiedolla johtaminen yhdistetadn organisaatioi-
den menestymiseen ja tietamattomyys on mielletty tiedolla johtamisen epdonnistumiseksi. Jalonen
nostaakin esille, voisiko tietamattdmyyden johtaminen olla tiedolla johtamisen kaltainen prosessi.
Tietamattdmyydessa voi olla kyse tiedon puutteesta tai siita, ettd ihminen tiedostaa tiedon puutteen,
mutta haneltd puuttuu keinot sen poistamiseen. Pahimmillaan tietamattdmyys on sitd, ettd ihminen
ei tiedosta omaa tietamattomyyttaan. Tietamattémyyttd voidaan kuvata ongelmia aiheuttavana tai
uusia ideoita herattavana mahdollisuutena. Tulevaisuuteen liittyva tietdminen on aina puutteellista,
mutta mikali suhtautuminen tietdmattdmyyteen organisaatiossa on myodnteistd, voidaan se kaantaa

uteliaisuudeksi tai olemassa olevan kyseenalaistamiseksi. (Jalonen 2020.)

3.5  Suorituskyvyn mittaaminen

Organisaation suorituskyvylla tarkoitetaan organisaation tai jonkin sen osan, menestymista tai tulok-
sentekokykya maaritellystd ndkdkulmasta tarkasteltuna. Vaikka ensisijainen tavoite olisikin maksi-
moida omistajien tarpeiden tyydyttdminen, tulee ottaa huomioon myds muut sidosryhmat, joita ovat
esimerkiksi tydntekijat, asiakkaat ja viranomaiset. (Lonnqgvist ym. 2006, 19-20.) Suorituskyvyn mit-
taamista voidaan kuvata prosessina, jossa muodostetaan strategisesti tarkeiden menestystekijdiden
avulla yritykselle tavoitteet ja ohjausmittarit. Mittaustuloksia kéytetaan hyvaksi myds strategioiden
tdsmentamisessa ja uusien strategioiden kehittdmisessd, toisaalta mittareiden valinta voi kirkastaa
epaselvaksi jaanytta strategiaa. (Jarvenpaa ym. 2017, 331.) Mittarit ovat tasmallisesti maariteltyja
menetelmid, jotka kuvaavat menestystekijan suorituskykya. Yhta lailla voidaan puhua myds tunnus-
luvuista. Mittareista koostuvaa kokonaisuutta kutsutaan mittaristoksi, sen tulee olla kattava koko-
naisuus, joka on kayttdkelpoinen paatdksentekoon. Mittarit voidaan luokitella esimerkiksi taloudelli-

siin ja ei-taloudellisiin. (L6nngvist ym. 2006, 29-30.)

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on kertoa, millainen organisaation suorituskyky on. Mittaamalla
pyritddn seuraamaan, etta asiat tapahtuvat organisaation strategisten suunnitelmien mukaisesti.
Suorituskyvyn mittaamisella voidaan tunnistaa myts mahdolliset kehittdmiskohteet ja valita ndkokul-
mat, jotka eniten kaipaavat johdon huomiota. (Wealleans 2017, 8.) Suorituskyvyn mittaamisessa
mitattavia asioita kutsutaan menestystekijéiksi. Menestystekijat ovat liiketoiminnan menestymisen ja
yhtidn strategian kannalta olennaisia asioita. Kriittiset menestystekijat puolestaan ovat toiminnan
avainalueita, joilla on saavutettava erittdin hyva suoritustaso, mikali organisaatio haluaa menestya.
Menestystekijat voivat olla taloudellisia kuten maksuvalmius, kannattavuus, taloudellinen kasvu tai
valmistuskustannukset. Ei- taloudellisia menestystekij6ita voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys,
laatu tai toimitusaika. Menestystekijat muodostavat syy-seuraussuhteita, joista jotkut voivat olla syy-
tekijoita ja jotkut seuraustekijoitd. Esimerkiksi henkiléstén osaaminen voi olla syy tehokkaalle toimin-
nalle ja sen seurauksena toiminta kannattavaa. (Lénnqvist ym. 2006, 22.) My6s perinteisten talou-
dellisten tunnuslukujen osalta tulisi muistaa, etta talousviestintd ei ole vain lukujen raportointia ja

laskelmien tuottamista. Talousviestinta on pohjimmiltaan vaikuttamista, silla se pyrkii suuntaamaan
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huomiota ja parantamaan toiminnan lapinakyvyytta ja sitd kautta muuttamaan henkiléstén mielipi-

teita, asenteita, nakemyksia ja toimintaa. (Partanen 2007, 27.)

Organisaation suorituskyvyn muodostumisessa aineettomalla padomalla on suuri merkitys. Aineetto-
malla pddomalla tarkoitetaan organisaation ei-fyysisia asioita eli esimerkiksi henkiloston osaamista,
yrityksen imagoa ja tuotantoprosesseja. Aineeton padgoma liittyy tietoon ja kokemuksiin, seka orga-
nisaation asiakkaisiin ja teknologioihin. Aineetonta padaomaa voidaan jakaa myds pienempiin ryhmiin.
Ryhmittelyn mukaan inhimilliseen padgomaan liittyy esimerkiksi osaaminen, henkiléstéominaisuudet,
asenne, tieto ja koulutus. Suhdepdaaomaan kuuluu suhteet asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin,
brandi ja yhteistydsopimukset. Kolmas osa-alue on rakennepdaaoma, joka pitda sisalladn esimerkiksi
arvot ja kulttuurin, ty6ilmapiirin, prosessit, jarjestelmat ja immateriaalioikeudet. (Lonngvist ym.
2006, 24-25.) Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa aineettomaan padomaan liittyvien tekijoiden
merkitys korostuu. Henkildstén osaaminen on tarkeda menestymisen kannalta, kuten myds tiedon
analysointi, soveltaminen ja jakaminen. Jotta organisaatio menestyy, on sen oltava joustava ja kyet-
tdva muuttamaan toimintaansa, mikali ymparistd niin vaatii. Suorituskyvyn mittaamisessa on alettu

Kiinnittda enemman huomiota aineettoman padgoman mittaamiseen. (Lénnqvist ym. 2006, 28.)

Kaplanin ja Nortonin (2002, 74) mukaan aineetonta padomaa ei voida mitata perinteisilla talousmit-
tareilla. Aineettomalla padomalla, kuten tyontekijdiden osaamisella, ei ole suoraan yhteytta taloudel-
liseen tulokseen, vaan vaikutus syntyy syy-seurausketjujen kautta. Voidaan katsoa, etta tyontekijoi-
den koulutukseen panostaminen parantaa palvelua, jolloin se liséa asiakastyytyvaisyytta. Kun asia-
kastyytyvaisyys paranee, vaikuttaa se myods asiakasuskollisuuteen ja sitd kautta tulojen ja katteen
paranemiseen. Esimerkiksi tydntekijdiden osaamiselle on siis Idhes mahdotonta maarittaa taloudel-
lista arvoa syy-seurausketjujen ollessa monimutkaisia ja ajallisesti etdalla toisistaan. (Kaplan ja Nor-
ton 2002, 74.)

Ei-taloudelliset mittarit eivat perustu rahamdaraiseen tietoon. Mittareita ovat esimerkiksi toimitus-
aika, varaston kiertonopeus ja asiakastyytyvaisyys. Tydntekijéiden kannalta ei-taloudelliset mittarit
ovat konkreettisia ja voivat helpottaa tavoitteiden viestintdad. Haasteena on kuitenkin se, ettei niille
ole vakiintuneita laskentaperusteita, eivatka ne valttdmatta ole luotettavia tai vertailukelpoisia orga-
nisaatioiden valilla. Lisaksi voidaan puhua myds pehmeista 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 suoritusmaarat ja liiketapahtumat. Pehmeita mittareita
ovat asenteet, ndkemykset ja tuntemukset, joita voidaan mitata esimerkiksi kyselyilla henkildstolta
tai asiakkailta. (Lonnqgvist ym. 2006, 29-30.)

Myyntia seurataan yleensa reaaliajassa, mutta haasteena on ei-rahamaaraisen tiedon kayttdminen
kaupan suorituskyvyn parantamiseksi. Haasteena on myos se, ettd esimerkiksi inventoinnin ja mys-
tery shopping -selvitysten lisadminen kasvattaa kustannuksia, jolloin mittaristojen kayttajat joutuvat

punnitsemaan hy6tyja ajantasaisemman raportoinnin ja sen tuoman kustannuksen valilld. (Biggart,
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Burney, Flanagan ja Harden 2010, 10.) Sama haaste on my&s kohdeorganisaation mittareiden valin-
nassa: mika on se kustannus — hydty suhde, ettd asiakas- ja henkildstotyytyvaisyysselvityksia voi-
daan toteuttaa tai kayttda mystery shopping -palveluita. Mittaamisen haasteena on myds tiedon
maaran optimointi, eli milloin mittareita on sopiva maara. Mittaamisesta on oltava aidosti hyotya
siitd syntyvien kustannusten vastapainoksi, koska se on tydlasta ja resursseja vievaa. (Luukkasen
2014, 38.)

Mittausjarjestelman rooli voidaan jakaa toiminnan ohjaamisen kannalta paivittdiseen kontrollointiin
ja toiminnan pidemman aikavalin arviointiin. Jatkuva paivittdinen kontrollointi tapahtuu prosessien
ohessa tarkkaillen kriittisia mittareita, jotta tarvittaessa korjaavat toimenpiteet voidaan toteuttaa no-
peasti. Toiminnan arviointia suoritetaan harvemmin ja sen tarkoituksena on arvioida pitkan aikavalin
menestymistd. Mittareilla on oltava vastuullinen seuraaja, jonka tulee reagoida ja raportoida eteen-
pain havaitessaan poikkeaman tai mittareiden lahestyessa kriittisia arvoja. Ei siis riita, etta tieto on

sita tarvitsevien saatavilla, sita tulee myds hyddyntaa. (Kankkunen ym. 2005, 237-238.)

Luukkanen (2014, 33) selvittaa diplomitydssadn suomalaisten organisaatioiden johtamiskaytantoja,
joissa on hyédynnetty suorituskyvyn mittaamista. Han nostaa tuloksissaan esille, ettd noin puolet
vastaajista mainitsivat mittareita kaytettavan operatiivisen toiminnan ohjaukseen ja strategian vies-
tintdan. Asettamalla mittarit osoitetaan asiat, joihin organisaation tulisi keskittya. Mittareilla haetaan
sitd kautta ohjausvaikutusta. (Luukkanen 2014, 33.) Coveney (2003) kuvaa yrityksen suorituskyvyn
johtamisen luovan arvoa liiketoiminnalle keskittymalla siihen, miten organisaatio kehittyy, toteuttaa
ja seuraa strategisia suunnitelmia. Ennen kaikkea se on strategisten suunnitelmien toimeenpane-

mista. Strateginen fokus on pidettava ylla koko johtamisprosessin ajan. (Coveney 2003.)

Esteina mittaustiedon hyddyntdmiselle Jadskeldisen, Roiton ja Luukkasen (2015, 19) tutkimuksen
mukaan ovat tietojen yhdisteleminen eri ldhteista ja tiedon kerdamisesta puuttuvat systemaattisuus.
Tietoa kerdtdan eri ldhteista ja eri muodoissa, eika kaikki tieto ole vertailun kannalta sopivassa muo-
dossa. Myds mittaustiedon luotettavuus on nahty yleiseksi ongelmaksi puutteellisen analysoinnin
lisaksi. Uutena havaintona tutkimuksessa ilmeni kaupan alan johtajien esille tuoma ongelma, etta
mittaustietoa ei saada kayttaa asiakkaista saatavan tiedon kasittelyyn ja yksiléimiseen liittyvan lain-
saadannon takia. (Jaaskeldinen ym. 2015, 22.) Luukkasen (2014, 37) mukaan mittaustiedon luotet-
tavuus voidaan jakaa kahteen eri nakdkulmaan, eli mittaustiedon luotettavuuteen ja siihen, ettei pel-
killa mittaustuloksilla voi tehda paatdksid. Toinen nakékulma liittyy mittaustiedon luotettavuuden
spekulointiin. Vaikka mittaustulokset olisivat oikein, niiden merkityksellisyys saatetaan asettaa ky-

seenalaiseksi. (Luukkanen 2014, 37.)

Suorituskyvyn mittaaminen ei ole tehokasta, mikali mitataan vain mittaamisen ilosta tai koska jota-
kin voidaan mitata. Se etta jotain on helppoa mitata, ei tarkoita sitd, ettd se olisi kayttokelpoinen
mittari. Mittaaminen vaatii yleensa aina tyota datan kerdamiseksi ja analysoimiseksi, joten sen tulee
my6s tuottaa oikeaa tietoa liilketoiminnasta 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-
telema menestystekijamittaristo. Mittaristo on luotu hankkeessa, jossa pyrittiin kehittamaan yritysten
suorituksen mittausta. Siihen osallistui kaksitoista USA:ssa ja Kanadassa sijaitsevaa suuryritysta,
joissa mittaaminen oli keskittynyt taloudellisiin asioihin. Taloudellisten mittareiden koettiin kuitenkin
kuvaavan huonosti yrityksen kykya kayttda aineetonta pdaomaa, kuten tyontekijoiden osaamista ja
motivaatiota, asiakassuhteita seka poliittista ja yhteiskunnallista hyvaksyntaa. Aineettomat tekijat
vaikuttavat tulokseen pidemmalla aikavalilld ja hankkeen aikana haluttiin kehittad mittaristo, joka
etta taloudellisessa tilanteessa tapahtuvia muutoksia voidaan ennakoida paremmin mittaamalla me-
nestystd asiakasrajapinnassa, prosessien toimivuutta ja henkildstén aloitteellisuutta. (Malmi, Peltola
ja Toivanen 2006, 16-19.)

Balanced scorecardin kayttda strategisena johtamistydkaluna ja apuvalineena strategian toiminnaksi
muuntamisessa korostetaan. Strategian mittaaminen pakottaa yritysjohdon maarittelemadn mita
tarkoitetaan strategialla ja strategisilla tavoitteilla, seka konkretisoimaan termeja paras tai johtava.
Mittausjarjestelman sijaan balanced scorecardin edistyneempi kdyttotapa olisikin kayttaa sitd strate-
gisena johtamisjarjestelmand. Mittariston ymparilla on jatkuva prosessi, jossa mittareiden tarkoituk-

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

Balanced scorecard muodostuu yleensa neljasta nakokulmasta seka niille maaritellyistd mittareista.
Mittareiden on tarkoitus kuvata yrityksen strategiaa ja sen toimeenpanon tehokkuutta (Pellinen
2017, 108). Balanced scorecardin perusmallissa mitataan toimintaa talouden, oppimisen ja kasvun,
sisdisen tehokkuuden ja asiakkaiden nakokulmasta. Yleensa ndkokulmia on kolmesta viiteen. Oppi-
misen ja kasvun nakdkulmasta voidaan erottaa henkiléston nakdkulma omaksi nakdkulmakseen. Pie-
nissa ja keskisuurissa yrityksissé saatetaan kayttéa kolmen nakékulman mallia, jolloin mukaan ote-
taan kolme tarkeinta sidosryhmaa eli henkilésto, asiakkaat ja omistajat. (Jarvenpaa, ym. 2017, 335.)
Mittareiden maara vaihtelee Suomessa 4-25 mittarin valilla, mutta kdytanndssa on olemassa suu-
rempiakin mittaristoja. On myos yleistd, etta ensin otetaan liikaa mittareita kayttoon ja sitten karsi-

taan ylimaaraisia pois. (Jarvenpaa 2017, 342.)



22 (63)

Strateginen tahtotila/visio

Nikdkulma Oppiminen
uudistuminen
- B r " N e ———

J N

Strategiset
tavoitteet

Kriittiset
menestystekijat

Avainmittarit

Toiminta-
suunnitelma

KUVIO 4. Balanced scorecard -viitekehys (Vuorinen 2013.)

Kaikkien ndkokulmien osalta tulee maaritelld niille padmaard, mittarit ja tavoitearvot mittareille. Paa-
maaran tulee maaritelld, mité yritys haluaa saavuttaa ja mittareiden sitd, ollaanko paamaaraan paa-
semassa. Balanced scorecardin lahtdkohta on, etta yrityksen lopullinen paamaara on tuottaa osak-
keenomistajille varallisuutta. Tata kuvaa mittariston taloudellinen ndakékulma. (Kankkunen ym. 2005,
104.) Asiakasndkokulmassa kuvataan asiakkaan tyytyvaisyys tarjottuihin palveluihin ja tuotteisiin
seka kuinka tyytyvaisyys saavutetaan. Sisdisten prosessien nakdkulma kertoo, kuinka sisaiset pro-
sessit on hoidettava, jotta saavutetaan asiakas ja taloudellisen nakdkulman tavoitteet. Oppimisen ja
kehittymisen nakodkulma esittda, kuinka osaamista voidaan kehittda, jotta pystytdan parantamaan
sisdisia prosesseja seka asiakasndkokulman ja taloudellisen ndkdkulman tuloksia. Vain tietyn osa-
alueen tavoitteiden saavuttaminen ei riitd, vaan organisaation on toimittavat niin, etta kaikissa nako-

kulmissa saavutetaan asetetut tavoitteet. (L6nnqgvist ym. 2006, 20.)

Balanced scorecard -mittariston rakentaminen Iahtee liikkeelle yrityksen strategian kartoittamisesta
ja visiosta, miké on yrityksen tavoitetila ja millainen se haluaa tulevaisuudessa olla. Valittujen nako-
kulmien avulla pyritadn tunnistamaan syy-seuraussuhteita. Mittariston suunnitteluprosessi voi edeta
eri tavoin, mutta tarkedna pidetaan sitd, ettd suunnitteluprosessiin osallistuvat kaikki yrityksen joh-
tovastuussa olevat henkilét. (Pellinen 2017, 110.) Kokoelma tunnuslukuja ei kuitenkaan viela tee
tuloskortista tasapainotettua tuloskorttia, vaan asetettujen tavoitteiden ja niita kuvaavien mittarei-

den valilta tulee |6ytya todellinen riippuvuus- tai vaikutussuhde (Jarvenpaa ym. 2017, 336).

Toivanen (2001, 123) on vaitdskirjassaan selvittanyt syita, miksi suomalaiset yritykset ovat ottaneet
balanced scorecardin kayttéon. Yleisimpia syita olivat laskentatoimen muuttuminen strategisem-
maksi ja sité myoten ei-taloudellisten mittareiden etsiminen suorituskyvyn mittaamiseen. Lisaksi pe-
rinteisessa johtamisessa ndhtiin ongelmia, kuten vision ja strategian vaikea ymmarrettavyys seka
lyhytndkéinen, ei tulevaisuuteen suuntautuva mittaaminen. Balanced scorecardista toivottiin apua
siirtymisessa menneisyyden johtamisesta tulevaisuuden johtamiseen. Tietoa myds koettiin olevan

joko liikaa tai lilan vahan ja tiedon hyddyntédmisen tehotonta. (Toivanen 2001, 123.)
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Balanced scorecardin kdyttd Suomessa on yleisempaa suurilla yrityksilla. Toivasen (2001, 111) tutki-
muksen mukaan yli tuhannen hengen yrityksista 60 % kayttaa tai on ottamassa sita kayttéon. Suu-
rin osa tutkimukseen vastanneista kayttajista on ottanut kayttéon Nortonin ja Kaplanin maarittele-
mat nelja ndkékulmaa. Kolmannes yrityksista oli ottanut tuloskortin mukaan palkitsemisjarjestelman
pohjaksi. (Toivasen 2001, 111.)

Roitto (2013, 77) on selvittdnyt suorituskyvyn mittaamisen kattavuutta suomalaisissa yrityksissd. 94
% vastaajista kertoi mittaamisen ulottuvan eri tasoille organisaatioissa ja sisaltdvan myds ei- talou-
dellisia mittareita. 45 % vastaajista kuvasi mittaamisen ulottuvan operatiiviselle tasolle saakka ja
mittareiden muodostuvan seka taloudellisista etta ei- taloudellisista mittareista. Vaikka ei-taloudellis-
ten mittareiden tarkeytta on korostettu jo pitkaan, vain vajaa puolet ilmoitti kdyttavansa tasapai-
noista mittaristoa. Varsinaiseen mittaamiseen liittyvien asioiden, kuten mittareiden ja niiden paivitta-
misen seka tietojarjestelmien katsottiin olevan kunnossa. Mittaustiedon kayttéon liittyvat asiat vai-
kuttivat olevan huonommalla tolalla. Mittaustiedon kdyttédn kuitenkin suhtauduttiin paremmin kuin
itse mittausjarjestelmaan liittyviin asioihin. (Roitto 2013, 74, 77.)

Strategiakartta

Strategiakartan tarkoitus on kuvata, kuinka organisaation tulee toimia eri osa-alueilla, jotta se pystyy
saavuttamaan tavoitteensa. Eri toimintojen ja menestyksen vdlilla esitetadn vuorovaikutussuhteita.
Ylatasolla ovat strategiset tavoitteet ja visio, jotka puretaan syy-seuraus-suhteina alaspdin kdytan-
non tasolle saakka. Strategiakartta on yhdelle A4-paperille mahtuva selkea tarina, joka lahtee raken-
tumaan yrityksen visiosta. Yleensa organisaatiot tavoittelevat taloudellista kasvua ja kannattavuutta,
siksi taloudellinen ndkoékulma on sijoitettu heti vision alle. Taloudellisen nékdkulman lahelld on asia-
kasndkokulma, silla asiakkaan tyytyvaisyys tai tyytymattdmyys nakyy myos taloudellisesti. Proses-
sien nakékulma kertoo kuinka yrityksen tulisi toimia, jotta se saavuttaa asiakasndakdkulman tavoit-
teen. Oppimisen ja kasvun nakdkulma tuo esille, mitd tulee osata ja oppia prosesseissa onnistu-
miseksi. Strategiakartat liittyvat laheisesti balanced scorecardiin, ne kasittelevat samoja teemoja ja
pyrkivat tehostamaan strategian jalkauttamista. Parhaimmillaan organisaatio voi strategiakartan
avulla saada havainnollistettua strategiansa tarkeimmat teemat ja niiden valiset riippuvuussuhteet.
(Vuorinen 2013.)
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KUVIO 5. Strategiakartta Turo myymalat 2020

Kuviossa 5 on esitetty Turo myymaléille tehty strategiakartta. Tassa tapauksessa strategiakartta on
toiminut oman oppimisen ja jasentelyn apuvalinena seka eraanlaisena tydpaperina balanced score-
cardin hahmottelun apuna. Strategiakarttaa ei ole tyostetty tai kasitelty yhteisesti kohdeorganisaa-

tiossa.

4.2 Balanced scorecard nakokulmat

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 maarittavat tavoitteet, joihin strategialla ja sité kuvaavilla mitta-
reilla pyritéan. (Malmi ym. 2006, 19.)

Tuloskorttiin otettavat taloudelliset mittarit ovat sellaisia, jotka voidaan asettaa koko organisaation
toiminnan keskeisiksi tavoitteiksi. Taloudelliset mittarit voivat kannustaa tulosparannuksiin niin, etta
pitkén aikavalin menestysedellytyksiin ei kiinniteta riittavasti huomiota. Toinen ongelma on, etta yk-
sikot saattavat tehda omalta kannaltaan hyvid paatoksia, jotka eivat kuitenkaan toteuta kokonaisuu-
den etua. (Partanen 2007, 283.) Kaplanin ja Nortonin (1996, 25) antaman esimerkin mukaan talou-
dellisia mittareita voivat olla liikevoitto, oman padoman tuotto, myynnin kasvu tai kassavirran kehi-

tys.

Asiakasnakdkulman suorituskyvyn mittaamiseksi on tunnistettava asiakas- seka markkinasegmentit,
joille yritys tarjoaa tuotteitaan. Mittareina voidaan kayttda esimerkiksi asiakastyytyvaisyyttd, asiakas-

pysyvyytta, asiakkuuden arvoa ja markkinaosuutta. (Kaplan ja Norton 1996, 26.) Toivasen (2001,
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55) mukaan voidaan siis todeta asiakasnakdkulman kuvaavan, mita asiakkaan tarpeita tyydytetdaan
ja miksi he ovat valmiita maksamaan siitd. Mittarit voidaan myds jakaa kahteen ryhmaan. Markki-
noilla ja asiakasrajapinnassa onnistumista kuvaavat edelld mainitut mittarit, kun toista ryhmaa voi-
daan kutsua asiakaslupauksen mittareiksi. Mittareiden tulisi vastata kysymykseen, mita yrityksen
pitdisi tarjota asiakkailleen, jotta he olisivat tyytyvaisia ja uskollisia, sekd kuinka houkuteltaisiin uusia
asiakkaita ja saavutettaisiin haluttu markkinaosuus. Naista tekijéistd ja mittareista pitaisi tulla esille,

milld yritys aikoo menestya kilpailussa. (Malmi ym. 2006, 26.)

Sisdisten prosessien ndakokulmassa mitataan prosesseja, joiden tdytyy onnistua erittdin hyvin, jotta
taloudellisessa- ja asiakasndkokulmassa maaritellyt tavoitteet saavutetaan. Prosesseja ovat esimer-
kiksi tilaus-toimitusprosessi, uusien tuotteiden tai palveluiden innovointiprosessi tai myynnin jalkei-
nen palveluprosessi. (Malmi ym. 2006, 27.) Asiakaskunnan kasvuun ja asiakasuskollisuuteen vaikut-
tavat prosessit ovat tarkeimpia analysoitavia prosesseja (Toivanen 2001,56). Myymaldiden lukumaa-
ran kasvaessa voi harkita myds prosessitoimenkuvien rakentamista prosessien tueksi. Toimenkuva-
kaavake tulee madritelld huolellisesti ja asiat on esitettdva konkreettisesti. Talldin esimerkiksi uuden
tydntekijan aloittaessa selvitetdan perusteellisesti, mitkd hanen tehtdvansa ovat, mité tavoitteita ha-
nelld on ja mitd haneltd odotetaan. Prosessien sujuvuuden kannalta on tarkead tuoda esille, kuinka
tietty prosessi on yhteydessa muihin prosesseihin. Kun ihmiset tietavat mitd heiltéd odotetaan, he

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

Henkildston eli oppimisen ja kasvun nakékulmassa mittareiden pitéisi vastata kysymykseen, pys-
tyyko organisaatio myos tulevaisuudessa kehittymaan ja luomaan arvoa omistajilleen. Organisaation
oppiminen ja kasvu syntyvat ihmisistd, jarjestelmista ja organisaation toimintatavoista. (Malmi ym.
2006, 28.) Toivasen (2001, 58) mukaan henkilosténdkdékulman kannalta on tarpeellista pohtia,
kuinka osaamista kehitetdaan ja sailytetaan, jotta asiakkaiden tarpeet tayttyvat ja turvataan asiak-
kaille arvoa tuottavat prosessit. Oppimisen ja kasvun mittaaminen on kuitenkin vaikeaa, eika balan-
ced scorecard ratkaise siihen liittyvia ongelmia vaan olettaa, ettd tyytyvaiset tyontekijat pyrkivat itse
oppimaan ja kehittymaan (Kankkunen ym. 2005, 106). Henkilostdkokemuksen merkitysta on viime
vuosina herdtty entistd enemman pohtimaan, silld on havaittu, etta tyytyvdinen tyontekija tuottaa
sitoutuneisuutta. Osaaminen on strateginen resurssi yritykselle ja tyontekijdiden merkitys yrityksen

seka sen strategian ja brandin Iahettildana on kasvanut viime vuosina. (Hamaldinen ym. 2016.)
4.3 Mittareiden valinta

Johtaminen voi tapahtua vain mittareiden ja tosiasioiden perusteella, kuten mitka asiat ja tavoitteet
ovat olennaisimmat ja mita pystytddn mittaamaan. (Kautto ja Lindblom 2005, 136.) Mittauksen koh-
teet voidaan myds jakaa kolmeen eri kategoriaan. Organisaation tavoitteiden saavuttamiseen liittyy
vaikuttavuus, silld 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 kdytettyjen voimavarojen hinnan. (Pel-
linen 2017.)
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Lénngvistin ym. (2006, 32) mukaan mittareiden pitaisi tédyttad mahdollisimman hyvin seuraavia mit-
tausteoreettisia ominaisuuksia:
> validiteetti — kuvaa mittarin kykya mitata mitattavaa menestystekijaa. Jos se on heikko,
mittarissa on systemaattinen virhe.
> reliabiliteetti — kuvaa arvon satunnaisvirhetta. Tulokset ovat johdonmukaisia eivatka
vaihtele satunnaisesti.
relevanssi - onko mittari olennainen sen kayttajén kannalta?

> kaytannollisyys - hyoty-vaivasuhde, onko mittari kustannustehokas?

Strategisessa mittaristossa on tarkoitus valita strategian kannalta keskeisimmat menestystekijat,

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

Mittareita voidaan laatia ldhtemalla liikkeelle strategiasta ja mallintamalla syy- seuraussuhteita. Esi-
merkiksi jos yritys uskoo asiakasuskollisuuden johtavan parhaaseen lisdarvoon, hyva asiakaspalvelu
ja asiakasuskollisuus muodostavat yrityksen strategian. Talldin lahdetadn mittamaan asiakasuskolli-
suutta ja selvitetadn, mitka asiat ovat asiakkaille kaikkein tarkeimpia asiakassuhteen yllapitamisen
kannalta. Esimerkiksi, jos asiakas arvostaa toimitusvarmuutta, mitataan toimitusvarmuutta ja sen
kehitysta. Seuraavaksi tulee kysya, mitka sisdiset prosessit vaikuttavat toimitusvarmuuteen, eli
kuinka omaa toimintaamme voidaan kehittad, jotta toimitusvarmuutta voidaan parantaa ja varmistaa
hyva taso. Tuolloin voidaan mitata esimerkiksi tilaus-toimitusprosessin laatua ja lépimenoaikaa. Nai-
den toimintojen kehittamisen kannalta keskeistd on henkilostdn osaaminen ja sen kehittaminen.
(Malmi ym. 2006, 71-72.)

Toinen tapa lahted laatimaan mittareita on johtaa ne kriittisten menestystekijéiden kautta, jolloin
kullekin nakékulmalle on maaritelty kriittiset menestystekijat. Kriittisilla menestystekijoilla tarkoite-
taan tassa yhteydessa asioita, joissa yrityksen tulee olla hyva kehittyakseen oikeaan suuntaan kun-
kin nakékulman kannalta. Kriittisid menestystekijoitd on tarkoituksenmukaista olla kolmesta kuuteen.
Kaytanndssa usein ongelmaksi muodostuu, ettda menestystekijéita maaritellaan liikaa, jolloin myds
mittareita tulee helposti lukuisia. Liséksi mittareiden ja menestystekijéiden erottaminen toisistaan voi
olla hankalaa, jolloin on hyva pohtia, missa vaiheessa kannattaa ryhtya menestystekijéiden maaritte-
lyyn. (Malmi ym. 2006, 73.) Tassa kehittdmistydssa mittareita lahdettiin miettimaan kriittisten me-
nestystekijéiden kautta. Osoittautui, etta on konkreettista ja kdytannonlaheista pohtia, missa meidan

taytyy olla hyvia, jotta tavoitteemme toteutuvat.

4.4  Balanced scorecardin suunnittelu ja kayttéonotto

Tassa balanced scorecard -projektissa on mukailtu Jouko Toivasen vaitdskirjassaan kehittdméaa BSC-
projektimallia. Malmin ym. (2006, 87) mukaan yleisesti kaytettya projektimalleja Toivasen mallin [i-
saksi ovat Kaplanin ja Nortonin seka Olven, Royn ja Wetterin mallit. Kaplanin ja Nortonin malli oli
ensimmainen 1990-luvun alussa esille tuotu malli ja Olven, Royn ja Wetterin malli suunniteltiin 1998.

Heidan mallinsa hienojakoisti vaihejakoa ja toi Idhemmaksi pohjoismaisen yrityskoon tasoa. Toivasen



27 (63)

malli on kehitetty vuonna 2001 suomalaisten konsultointi- ja teollisuusyritysten kanssa. (Malmi ym.
2006, 87.)

1. Selked paitos balanced scorecard- projektin kdynnistimisest3
- projektin rajaus myymaldorganisaatioon

2. Johdon sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkiyttdminen
- toimitusjohtajan haastattelu

4. Kriittisten menestystekijoiden m3drittiminen
- myymalapaallikdiden haastattelut

5. Mittareiden magrittdiminen
- ndkdkulmat talous, asiakas, sisdiset prosessit ja henkildstd
- mittareiden maarittely

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

Toivasen (2001, 122) mallin mukaan projekti lahtee liikkeelle selkedsta paatdksesta kaynnistaa pro-
jekti. Koska mittaristo on johtamisen tyokalu, tarvitaan myds johdon aito sitoutuminen projektiin,
jotta projekti voisi onnistua (Toivanen 2001, 121). Kankkunen ym. (2005, 245) kuvaavat mittausjar-
jestelman kehittdmisen lahtevan strategiasta, silla strategian ja mittausjarjestelmén tulee olla yh-
teensopivia. Strategisten paamadrien tulee nakya mittareina ja hyvin onnistuneesta mittausjarjestel-
masta voidaan paatella myds yrityksen strategia. (Kankkunen ym. 2005, 245.) Toivasen projektimalli
lahtee yrityksen vision ja strategian selkiyttdmisestd ja etenee siitd yrityksen kriittisten menestysteki-
joiden maarittamiseen. Kriittisia menestystekijoita ovat taidot, tiedot, kyvyt, resurssit ja aikaansaan-
nokset, joiden perusteella yritys menestyy. Kriittiset menestystekijat ovat siten asioita, joissa yrityk-
sen on oltava hyva. (Toivanen 2001, 124.)

Toivasen mallin viidennessa vaiheessa valikoidaan mittaristoon nakokulmat, mittarit seka tavoitteet.
Mittareiden valinnan jalkeen maaritellddn niiden syy-seuraussuhteet seka tasapainotetaan mittaristo.
Hyvana lahtokohtana voidaan pitaa sita, etta otetaan mukaan Nortonin ja Kaplanin maarittelemat
nelja nakdkulmaa. Nakokulmien vahadisyys voi antaa lilan suppean kuvan yrityksen liiketoiminnasta.
Taydellista taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden yhdistelmaa ei pystytéd maarittelemaan,
vaan jokaisen yrityksen on itse |6ydettavd oma tasapainonsa. Useimpien yritysten mittaristoissa on
likaa mittareita. Usein projektin edetessa lisataan uusia mittareita, mutta ei luovuta vanhoista eli ei
osata paattda mitka ovat tarkeimpia strategian toteutumisen kannalta. (Toivanen 2001, 127, 129.)
Kuviossa 5 on kuvattu tdman opinndytetydn balanced scorecard projektin eteneminen. Toivasen
mallin mukaista projektia ei siten tehda loppuun saakka, vaan taman opinndytetyon puitteissa maa-

ritelldan mittaristorunko.
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Toivasen mallin mukainen projekti jatkuu organisaation sitouttamisella eli organisaatio on saatava
vakuuttuneeksi projektin tarkeydesta. Mittariston laatimiseen tulisi osallistua mahdollisimman suuri
osa henkilostdstd, koska siten saadaan mahdollisimman monet osallistumaan keskusteluun yrityksen
visiosta ja strategisista tavoitteista. Organisaatio saattaa kokea mittariston valvontatyokaluksi,
vaikka sen tarkoitus on olla yhteista paamaaraa kohti ohjaava ohjaustydkalu. Mittaristo on myds pu-
rettava tarpeeksi alhaiselle tasolle, jotta riittdva konkretisointi on mahdollista. (Toivanen 2001, 128-
129.)

Asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi on my6s luotava toimintasuunnitelma, jossa selvitetdan,
milla toimenpiteilla tavoitteet saavutetaan, mita resursseja se vaatii, kuka tekee ja mihin mennessa
tavoite on saavutettava. Hyvin muodostetut toimintasuunnitelmat edesauttavat myos henkilston

sitoutumista yrityksen tavoitteisiin. (Toivanen 2001, 131.)

Kankkunen ym. (2005, 248) varoittavat mittaristoprojektin edetessa mahdollisesta "kuolemanlaak-
sosta”. Projektista innostutaan aluksi kovasti, mutta projektin aikana joudutaan ratkaisemaan kay-
tanndn ongelmia ja mittaaminen vie enemman aikaa kuin silla hetkelld saadaan hyétyja. Kun mittaa-
minen ja tiedon hyddyntdminen rutinoituvat, pitkan aikavalin hyddyt tulevat esille. Myds olennaisuu-
teen keskittyminen ja mittausjarjestelman yksinkertaisena pitdminen ovat huomionarvoisia asioita,
silla talléin asioiden tarkeysjarjestys ja riippuvuussuhteet on helpompi ymmartaa. (Kankkunen ym.
2005, 248)

Kun mittaristo on ollut jonkin aikaa kayttssa, sen yhdistamista palaute- ja palkitsemisjarjestelmaan
kannattaa harkita. Tama edellyttaa sita, etta on voitu varmistua mittareiden toteuttavan strategiaa,

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

4.5 Balanced scorecardin haasteita

Mittausjarjestelmien merkittdvin haaste on I6ytda ennakoivia ja menestykseen johtavia mittareita.
Mittaaminen lahtee yleensa tuloksen mittaamisesta ja sen mittarina kdytetdan summien ja keskiar-
vojen laskemista. Toinen merkittdva haaste on mittareiden paivittaiseen toimintaan liittdminen. Mit-
tarit saattavat jdada kayttamatta, ja ilman niiden jatkuvaa kayttda niitd on mahdotonta kehittaa.
(Kankkunen ym. 2005, 240.) Ngrreklit (2003, 611) arvostelee balanced scorecardin olevan “johta-
misguru”- tyyppista tekstid ja sen suosion osittain johtuvan myés siitd. Balanced scorecardia kuva-
tessa kdytetdan paljon metaforia ja suurelle yleisélle vetoavaa kielta, mutta vaitteille esitetdén vain
vahan tieteellistd pohjaa (Ngrreklit 2003, 611).

Vaikka balanced scorecard on yleisempi suurissa yrityksissa, Gumbuksen ja Lussierin (2006) mukaan
my®s pienissa yrityksissa balanced scorecardista voi olla hydtya. Mittariston avulla voidaan edistaa
kasvua, kun ei seurata pelkastaan lyhyen aikavalin operatiivista tulosta. Yksildllisten ja kollektiivisten
tulosten seuranta seka vertailu tavoitteisiin helpottuu ja sen mukaan pystytaan korjaamaan ja pa-

rantamaan toimintaa. Lisaksi balanced scorecardin kautta mitataan kriittisimpia strategioita, jolloin
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keskitytaan siihen mika yritykselle on tarkeintd. Tavoitteet selkiytyvat, kun mittaristo auttaa vastaa-
maan kysymykseen, kuinka jokaisen oma panos edesauttaa tavoitteiden saavuttamisessa. (Gumbus
ja Lussier 2006, 410.) Balanced scorecardin hyddyksi onkin kuvattu parantunutta liiketoiminnan ko-
konaisuuden ymmarrysta ja ei-taloudellisten asioiden seka strategian toteutumisen seurantaa. Kan-
nattavuuteen, talouden seurantaan ja vertailuun muihin yrityksiin silld nahtiin Toivasen (2001, 111)
mukaan olevan vahiten vaikutuksia. Balanced scorecardin kytkemiselld palkitsemiseen nahtiin olevan
vaikutuksia strategian toteutumisen seurantaan ja yrityksen ohjattavuuteen. (Toivanen 2001, 111-
112.)

Ei-rahamaaraisten mittareiden tarkeys johtamisessa ja suorituskyvyn mittaamisessa on kiistaton.
Balanced scorecardin hyétyina nahdaan seka rahamaaraisten, ettd ei-rahamaaraisten mittareiden
kokoaminen. Pienten ja keskisuurten yritysten balanced scorecardiin ja ei-rahamaardiseen mittaami-
seen liittyvassa tutkimuksessa onkin todettu tarkeimman mittarin olevan asiakasnakdkulmasta usein
I6ytyvan asiakastyytyvaisyyden. Ilman tyytyvaisia asiakkaita ei tule taloudellista hy6tya. Lisaksi ilman
motivoitunutta henkildkuntaa on vaikea saavuttaa omistajien vaatimuksia. Aineettomaan padgomaan,
kuten tuote- ja prosessi-innovaatioihin, tydntekijéiden ammattitaitoon seka motivaatioon ja asiakas-
tyytyvaisyyteen panostaminen saattaa lyhyelld aikavalilld huonontaa taloudellista tulosta, mutta pit-

kalla aikavalilld tuottaa voittoa. (Dobrovic, Lambovska, Gallo ja Timkova 2018.)

Nortonin ja Kaplanin tekeman mallin heikkoutena pidetdan mallin raskautta ja johtokeskeisyytta.
Malli on rakennettu amerikkalaiseen yrityskulttuuriin valvonta- ja seurantajarjestelméksi. Lisaksi mal-
lissa ei huomioida riittavasti henkilostda, joten se voi sitoutua projektiin heikosti. Alkuperaisessa pro-
jektimallissa ei mydskaan kiinniteta riittdvasti huomiota mittareiden maardan ja syy-seuraussuhtei-
siin. (Toivanen 2001, 132.)

Balanced scorecardin syy-seuraussuhteisiin keskittyminen on tarkeaa, koska sitd kautta mittaristo voi
kehittya suorituskyvyn mittaustydkalusta suorituskyvyn hallintatyokaluksi. Strategisen lahestymista-
van haasteet on kuitenkin tunnistettava, silla syy-seuraussuhteet eivat valttamatta ole téydellisia.
Tuloskortin kehittaminen on jatkuva prosessi, jonka avulla yritys voi saada paremman kasityksen,
mitka ovat sen suorituskyvyn avaintekijat. Syy-seuraussuhteiden havainnointia mittariston avulla
hankaloittaa kuitenkin se, ettd mittarit valitaan usein sen mukaan, mita on helpoin mitata, eika sen
mukaan, mita olisi tarkeinta mitata. Talldin syy-seuraussuhteen puute perustuu huonoihin valintoihin
mittareiden suhteen, eika niinkaan balanced scorecardin teorian puutteisiin. (Perkins, Grey ja Rem-
mers 2014, 160.) Mikali yrityksen suorituskyvyn mittaamisjarjestelmaa ei ole kytketty yrityksen stra-
tegiaan, balanced scorecardin hyddyt tuskin toteutuvat. Hyd6dyt voivat jaada vahaisiksi myos yrityk-
sissa, jotka epdonnistuvat mittariston kytkemisessa syy-seuraussuhteisiin tai mittaristossa on vain

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

Biggartin ym. (2010, 10) vahittaiskaupassa kaytettyyn balanced scorecardiin liittyvan tutkimuksen
mukaan balanced scorecardin haasteiksi koettiin heikkous perehdytyksessa mittariston suhteen ja

ajantasaisuus. Mittareita ei pystytd kasaamaan riittdvan nopeasti. Naiden asioiden vuoksi mittariston
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kdytettavyys karsii. Siksi myds mittariston kayton ja tulkinnan perehdytys on olennainen osa mitta-

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

Roitto (2013, 81) kuvaa tutkimuksessaan mittaustiedon viestinnan haastetta organisaatiossa. Tutki-
muksen mukaan uudet tydntekijat kokivat mittaustiedon viestinnan olevan huonommalla tasolla,
kuin yli kymmenen vuotta yrityksessa tytskennelleiden mielesta. Tulos on herattanyt kysymyksia,
olettaako johto, etta mittaamiseen liittyva asiat ovat selvid henkildstolle. Jos mittaamiseen liittyvista
asioista ei viestita eteenpadin, tieto mittaamisesta ja sen hyédyntamisesta voi jaada vain mittaami-

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

Henkildstdn toiminnan ja mittaamisen valilla on havaittu yhteys. Ty6tyytyvaisyyden mittaaminen ja
siitd viestiminen antavat henkilostélle signaalin, etta heidan tyéhyvinvoinnistaan valitetaan. Tyotyy-
tyvaisyytta nahtiin siten olevan mahdollista parantaa jo siten, etta sita mitataan. (Luukkanen 2014,
55.)
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5 TUTKIMUSASETELMA

Opinnaytetytn tavoitteena on rakentaa balanced scorecard -mittaristopohja kohdeorganisaatio Oy
Turo Tailor Ab:n omien myymal6iden seurannan ja johtamisen tydkaluksi. Mittaristoprojektin aikana
tutkitaan, mitd asioita on tarvetta mitata, onko mittareille tietoa saatavissa ja mita tulisi kehittda
mittareihin tarvittavan datan saamiseksi. Koska mittaristoa ei oteta tdman tyon puitteissa kayttoon,
on mittaristoon valittu myds sellaisia mittareita, joiden muodostaminen ei talld hetkelld ole mahdol-
lista. Vaikka kaikkiin mittareihin ei talla hetkella ole dataa saatavilla, on ne realistista muodostaa tu-
levaisuuden kehittdmistbiden kautta.

Oma roolini tutkimuksen aikana on kehittda kohdeorganisaation tarpeisiin soveltuva mittaristo.

Haastattelujen avulla selvitetdgan, mitkd ovat kriittiset menestystekijat, ja sita kautta tydstetdaan mit-
taristokokonaisuus mittareineen. Tydskentelen kohdeorganisaatiossa kirjanpitdjand, ja johdon rapor-
tointi kuuluu vastuualueelleni. Siten myds tamanhetkinen myymalaraportointi on minulle tuttua, silla

tydstan raportteja itse tai olen ohjeistanut myymalapaallikét raporttien tekoon.

5.1 Tutkimusongelma

Johdon esitettya toiveensa myymalaraportoinnin kehittdmisen suhteen, kehitystyén kohteeksi vali-
koitui balanced scorecard -mittaristo. Kohdeorganisaatiolle rakennetaan balanced scorecard -malliin

perustuva mittaristopohja myymaldiden suorituskyvyn mittaamisen, seurannan ja johtamisen tueksi.

Tutkimuskysymykset kuuluvat:

e myymaldraportoinnin nykytila, millaista muutosta kaivataan johdon ja myymaldpaallikkdjen
nakdkulmasta

e mitka ovat kriittiset menestystekijat ja kuinka niitéd voidaan mitata

e millainen balanced scorecard rakennetaan eli mitd nakdkulmia, mitd on tarpeellista mitata ja

ovatko asiat mitattavissa

5.2 Tutkimuksen ldhestymistapa ja menetelmat

Tama opinndytetyd on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja on luonteeltaan tutkimuksellinen ke-
hittdmistyd. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimustavan tyypillisia piirteita ovat mm. kokonaisvaltai-
nen tiedonhankinta ja induktiivinen analyysi, jolloin Idhtékohta ei ole teorian tai hypoteesien testaa-
minen, vaan haastattelujen tekeminen ja kohdejoukon tarkoituksen mukainen valinta. Kohdejoukon
valinnassa ei siten pyrita satunnaisotantaan. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 155.) Tutkimuk-
sellisessa kehittamisessa pyritdan ratkaisemaan joko kdytanndsta nousseita ongelmia tai uudista-
maan kaytantdja ja luomaan uutta tietoa tyoelaman tueksi. Kehittamisen tueksi kerataan systemaat-
tisesti ja kriittisesti tietoa sekd kaytdnnosta ettd teoriasta. Kehittdmisessa kaytetdaan monipuolisesti
erilaisia menetelmia ja vuorovaikutus tahojen kesken on osa ty6ta. Tyota vieddan eteenpadin esittele-
malla sita kohderyhmille tyon eri vaiheissa. Arkiajattelupohjaisessa kehittamisessa sen sijaan tietoa

kerataan teoriasta ja kaytanndsta sattumanvaraisesti. Paatékset perustuvat omiin ideoihin eika niita



32 (63)

juuri perustella, jolloin kriittinen arviointi ja vuorovaikutus on vahaista. Tyosta yleensa raportoidaan
vasta, kun se on valmis. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 18.) Tassa kehittamistydssa tavoit-
teena oli luoda johdolle ja myymalapaallikéille uusi tydkalu johtamisen ja seurannan tueksi, koska
koettiin, etta raportointiin kaivataan uutta nakdkulmaa ja tydkalua myymaléiden kokonaisuuden hal-
lintaan. Jotta mittaristo ei jaisi pelkdksi kokoelmaksi tunnuslukuja, haluttiin siihen perehtya myoés
teorian kannalta ja arvioida kriittisesti luotua mittaristoa. Uuden luomista voidaan ajatella myds silta
kannalta, ettad pyritadn myds muuttamaan kasitysta raportoinnista. Raportointi ja sisdinen laskenta
voivat olla muutakin kuin taloudellisia tunnuslukuja.

TAULUKKO 1. Opinnaytetydprosessi

alkuvuosi 19 |marras.19 |joulu.19 tammi.20 |helmi.20 |maalis.20 |huhti.20 touko.20  |kesd.20 [heind.20 |elo.20 syys.20 loka.20 marras.20

Aiheen valinta

Teoriaan perehtyminen
Haastattelut

-t

- myymadlapddllikdt

; jen litterointi

Haastattelujen analysointi
BSC rungon tydstiminen
Johtopdatokset

TyOn esittely

Taulukko 1 havainnollistaa tdman opinndytetyon kulkua ja sen osa-alueita. Tutkimus lahtee liikkeelle
aiheen valinnasta eli jostakin ideasta tai tiedollisesta aukosta, minka jélkeen 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. Opinndytetydsuunnitelma esitettiin syyskuussa 2019. Siind vaiheessa suunnitelmana oli toteut-
taa myymalapaallikkéjen haastattelut saman syksyn aikana, mutta haastattelut paatettiin kuitenkin
siirtaa kevaalle, koska syksylla kdynnistyi kahden uuden myymalan perustamisprojektit. Projektit
tydllistivat jo ennestaén yhtidssa tydskennelleitéd myymalapaallik6itd seka uusien myymaldiden myy-
malapaallikoita. Tasta syysta haastattelut siirrettiin myéhemmaksi, jolloin my6s uudet myymalapaal-

likdt ehtivat tutustua organisaatioon.

Valittua aihetta on yleensa rajattava ja siten tarkennettava, mitd halutaan tietda tai osoittaa kera-
tylld aineistolla. Aiheeseen perehtymisen jdlkeen edetdan tutkimussuunnitelmaan, jossa tutkimuson-
gelmia vield tdsmennetdan, valitaan tutkimusmenetelmat ja luodaan tutkimukselle aikataulu. Toteu-
tusvaiheessa kerdtdan tutkimusaineisto, analysoidaan ja tehdaan siita tulkinnat, jotta paastaan ra-
portoimaan tutkimuksen tulokset. (Hirsjarvi ym. 2007, 65, 81.) Tassé opinnaytetydssa rajaus tehtiin
niin, ettd mittariston kayttédnotto jatettiin tyén ulkopuolelle. Itse mittariston osalta rajattiin se myy-

maldiden, eikd koko organisaation, mittaristoksi.

Tutkimuksellinen kehittamistoiminta yhdistaa konkreettisen kehittamistoiminnan ja tutkimuksellisen
lahestymistavan. Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta voidaan tulkita valjana yleiskasitteend, joka
kuvaa tutkimustoiminnan ja kehittdmistoiminnan yhteyttd. Voidaan puhua kehittdvasta tutkimuk-

sesta, jossa ajattelun logiikka kulkee tutkimuksellisesta kysymyksenasettelusta ja metodologisesta
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tarkastelusta kohti konkreettista kehittdmistoimintaa. Toisaalta voidaan puhua my6s tutkimukselli-
sesta kehittdmistoiminnasta, jolloin kaytdnnén ongelmat ohjaavat tiedontuotantoa, jossa tutkimuk-

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

Tutkimuksellisessa kehittdmistydssa ldhtokohtana on kehittdmiskohteen tunnistaminen ja siihen liit-
tyvien tekijéiden ymmartaminen. Kehittdmisprosessin kulkua voidaan kuvata seuraavasti:

e kehittamiskohteen tunnistaminen

e kehittamiskohteeseen perehtyminen teoriassa ja kaytannossa

o kehittamistehtavan maarittdminen ja rajaaminen

e tietoperustan laatiminen, lahestymistavan ja menetelmien suunnittelu

e kehittamishankkeen toteuttaminen ja julkistaminen eri muodoissa

e prosessin ja lopputulosten arviointi.

(Ojasalo ym. 2014, 23-24.)

Kehittamistutkimus ei pelkastaan tuota teksteja vaan myods kaytdanndssa toimivia ratkaisuja. Sen tu-
loksena saadaan muutos entiseen, poistetaan jokin ongelma tai kehitetdan asiaa paremmaksi. Muu-
tos koskee vain kehittamisen kohteena ollutta ilmiéta, eika tarkoituksena ole pyrkia yleistémaan. Ke-
hittdmistutkimuksen vaarana on, etté tutkimus keskittyykin yleisten asioiden jokapaivaiseen parante-
luun ja jaa kehittdmistyon asteelle. (Kananen 2012, 42—44.)

Kehittamistutkimus ei ole erillinen tutkimusmenetelma vaan joukko eri tilanteen ja kehittamiskoh-
teen mukaan valittuja tutkimusmenetelmid. Kehittamistutkimus koostuu kahdesta prosessista: kehit-
tamistydsta ja tutkimuksesta. Kehittdmistydn kohteena on esimerkiksi prosessi, tuote, palvelu tai
toiminta. Tutkimus kohdistuu kehittamistydn alkuun ja loppuun, joten kehittdmisen kohdetta voi-
daan pitda teknisena prosessina, johon ei liity tutkimuksellisia toimenpiteitd eika pelkastaan sen to-

teuttaminen ole tutkimusta. (Kananen 2012, 45.)

5.3 Tiedonkeruumenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa kaytettyja haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastat-
telu ja avoin haastattelu. Tutkimuksen tavoitteiden mukaan haastattelutapana voidaan kayttaa pari-
tai ryhmdhaastattelua, mutta tavanomaisinta on kuitenkin tehda yksiléhaastatteluja. (Vilkka 2015.)
Haastattelut voivat muistuttaa tavanomaista keskustelua, mutta ne eroavat toisistaan siten, etta
haastattelulla on aina jokin pdédmaara ja sité ohjaa tutkimuksen tavoite. Tutkimushaastattelussa
osallistujilla on roolit, haastattelija on kysyja ja tiedon keradja, kun taas haastateltava tiedonantaja.
Haastatteluun kuuluu my®s tilanteen tallennus haastattelijan tehdessa muistiinpanoja. (Hyvarinen,
Nikander, Ruusuvuori ja Aho 2017.)

Haastattelun muodot voivat vaihdella strukturoimattomasta haastattelusta, jossa keskustelu on tay-
sin vapaata, strukturoituun haastatteluun, jossa kysymykset ovat tarkasti etukateen maéariteltyja.

Strukturoidussa haastattelussa haastateltaville esitetdan joukko avoimia kysymyksia kaikille haasta-
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teltaville samassa jarjestyksessd. Haastattelua voidaan kutsua myds kyselyksi, jonka kyselylomak-
keella kerdtaan 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 tiedonkeruumenetelmana on sen joustavuus, silld haastattelija pystyy toistamaan

kysymyksen, selventdmaan sanamuotoa, oikaisemaan vaarinkasityksia ja keskustelemaan haastatel-
tavan kanssa. Kysymykset voidaan esittaa siina jarjestyksessa, kun haastattelija katsoo aiheelliseksi
eika haastattelua myoskaan koeta helposti tietokilpailuksi. Kyselylomaketta kdytettaessa esimerkiksi
posti- tai sahkopostikyselyssa ldhettdja olettaa, ettd vastaajat pystyvat ilmaisemaan itseaan tarkoit-

tamallaan tavalla kirjallisesti, vaikka nain ei aina ole. (Tuomi ja Sarajarvi 2018.)

Teamat
Kysymyksat Vastaukset

Teama 1

S Asia 1
‘Vastaus, iekstia

Tarkaniava .
kysymys — Asia 1a

‘Vastaus, iekstia

il

Tarkentava Aszia 1b
kysymys ‘Vastaus, tekstid

KUVIO 7. Teemahaastattelun kulku (Kananen 2015, 149)

Tiedonkeruumenetelmana tassé opinndytetydssa on kaytetty haastattelua ja haastattelumenetel-
madna teemahaastattelua. Teemahaastatteluihin paadyttiin menetelmdn joustavuuden vuoksi. Tee-
mahaastattelussa edetdan ennalta maariteltyjen teemojen ja tarkentavien kysymysten varassa.
Haastattelussa voidaan tarkentaa kysymyksia haastateltavien vastausten perusteella. (Tuomi ja Sa-
rajarvi 2018.) Strukturoidussa haastattelussa ongelmaksi olisi voinut tulla se, ettéd kysymyksia ei valt-
tamattd olisi ymmarretty tai niihin vastaamalla ei olisi saanut tarpeeksi kattavasti haastateltavien
ajatuksia esille. Nyt haastatteluissa pystyttiin tdsmentédmaan ja selventdmaan mista keskustellaan,
joten nakdkulmia saatiin laajemmin kasiteltyd. Kanasen (2015, 150) mukaan teemahaastatteluun ei
kuulu se, etta laaditaan tarkat kysymykset etukdteen ja luetellaan ne haastateltavalle ilman reflek-

tiota.

Teemahaastattelussa, joka on usein puolistrukturoitu, pyritdan Idytamaan merkityksellisia vastauksia
tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman mukaisesti. Valitut teemat perustuvat tutkimuksen
viitekehykseen. Avoimessakaan haastattelussa ei kyselld mita tahansa, vaan sisalto liittyy tutkimuk-
sen tarkoitukseen ja tutkimusongelmaan. Haastattelu on ilmidkeskeinen, eika tutkimuksen viitekehys
madraa haastattelun suuntaa. Tutkijan tehtdvana on pitda haastattelu aiheessa, mutta antaa haas-
tateltavan puhua vapaasti. Avoin haastattelu on metodologialtaan teemahaastattelun kaltainen,

mutta ei kuitenkaan ole mielekasta kayttad molempia samojen tutkimusongelmien ratkaisemisessa.
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Teemahaastatteluun paadyttaessa on hyvia pohtia, kuinka teemat ohjaavat haastattelua, vai puhu-

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

Toimitusjohtajan haastattelu (liite 1) toteutettiin marraskuussa 2019 ja sen pohjalta alkoi balanced
scorecardin hahmottelu. Ensimmaistd versiota mittaristosta kaytiin johdon kanssa lapi alkuvuodesta
2020 ja siita edettiin myymalapaallikdiden seka myyntijohtajan haastatteluihin (liite 2). Haastattelui-
hin osallistuivat kaikkien myymaldiden myymalapaallikot. Heiltd kysyttiin etukateen suostumus ja he
saivat tiedoksi tietosuojailmoituksen, jossa kerrottiin osallistumisen olevan vapaaehtoista ja heidan

vastauksiaan kasiteltavan anonyymisti.

Haastattelulomakkeet eroavat toisistaan, silla toimitusjohtajan haastattelu toimi myds eraanlaisena
mittaristoprojektin kaynnistyspalaverina. Myymalapaallikdiden ja myyntijohtajan haastatteluiden ai-
kaan mittaristosta oli muodostettu alustava runko toimitusjohtajan haastattelun pohjalta. Myymala-
padllikdiden ja myyntijohtajan haastattelukierrokselta saatiin lisda ajatuksia, mita olisi tarkeda mitata
kokonaisuuden kannalta. Toivanen (2001, 128) korostaa tutkimuksessaan, etta mittaristoprojektiin

on syyta saada mahdollisimman suuri joukko henkil6stéa mukaan.

Myymalapaallikdiden ja myyntijohtajan teemahaastattelut jarjestettiin kevaalld 2020 Teams-yhtey-
den avulla johtuen siita, ettd haastateltavat olivat eri paikkakunnilla ja COVID-19-pandemian vuoksi
matkustamista ja fyysista tapaamista tuli valttaa. Haastattelumuotona kaytettiin teemahaastattelua,
jolloin suunniteltujen teemojen ymparille pystyi tekemaén tarkentavia lisdkysymyksia. Valimatkojen
vuoksi esimerkiksi lomakehaastattelu sahkdpostitse olisi voinut olla vaihtoehto, mutta sen tuottaman
informaation ei katsottu olevan riittdvaa. Henkildékohtaisilla haastatteluilla tietoa saatiin laajemmin, ja
haastatteluiden aikana oli mahdollista tarvittaessa avata kaytettyja termeja, mikali ne eivat olleet
haastateltaville tuttuja. Myymalapaallikdille Iahetettiin etukateen tutustuttavaksi lyhyt PowerPoint-
esitys, jossa esiteltiin opinnaytetydn aihe, haastattelujen tarkoitus ja maariteltiin keskeiset termit.
Lyhyen koosteen tarkoituksena oli myds valmistella haastateltavia haastatteluihin ja kannustaa heita
jo etukateen miettimaan kasiteltévia teemoja. Haastattelut aloitettiin kdymalla viela lyhyesti [api
haastattelujen ja opinndytety®n tarkoitus seka tiivis koonti, mita balanced scorecard ja muut kdyte-
tyt termit tarkoittavat. Haastattelut etenivat keskustelunomaisesti ja olivat kestoltaan puolesta tun-

nista tuntiin.

5.4  Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysilla pyritaan selkiyttdmaan aineistoa ja saamaan uutta tietoa tutkitta-
vasta asiasta. Aineiston informaatioarvoa on tarkoitus kasvattaa luomalla hajanaisesta aineistosta
selkedd. Analyysilla aineisto tiivistetdan ilman, ettd sen sisaltdama informaatio katoaa. Oman tutki-
mustavoitteen mukaan laadulliseen aineistoon voi suhtautua ainakin kahdella tavalla. Aineistoa voi
analysoida siitd lahtokohdasta, ettd vastaukset kertovat rehellisesti todellisuudesta ja eri menetel-
milla on mahdollista saavuttaa totuudenkaltaista tietoa. Aineistoihin voi myds suhtautua suhteelli-
semmin ja ajatella niiden olevan jarjestetty sellaisiksi, kuin ne ovat tiettya tarkoitusta silmalla pitaen.
(Eskola ja Suoranta 1998.)
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Aineiston analysointitavan valinta ei maaraydy tietyn sadnndn mukaisesti, eika aina ole selvaa, mil-
loin kerdtyn aineiston analysointi aloitetaan. Yleensa ajatellaan, etta analyysi tehddan, kun aineisto
on keratty ja jarjestelty. Tama menetelma soveltuu usein esimerkiksi lomakehaastattelulle, mutta
laadullisessa tutkimuksessa, jossa aineistoa kerdtdan useissa vaiheissa haastatellen ja havainnoiden,
analyysia tehdaan ja keratdan usein yhtad aikaa. Aineiston analysointitavaksi valitaan se, jolla saa-
daan parhaiten vastaus ongelmaan tai tutkimustehtdvaan. Laadullisessa tutkimuksessa analyysi koe-
taan usein haastavaksi, koska vaihtoehtoja on paljon eika tiukkoja saént6ja ole olemassa. Analyysi-
tavat voidaan jakaa karkeasti selittamiseen ja ymmartamiseen pyrkivaan lahestymistapaan. Selitta-
miseen pyrkivassa lahestymistavassa kaytetdaan usein tilastollista analyysia, kun ymmartamiseen pyr-
kivassa laadullista analyysia ja paatelmien tekoa. Tavallisimpia laadullisen aineiston analyysimenetel-
mia ovat teemoittelu, tyypittely, siséllonerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. (Hirsjarvi
ym. 2007, 218-219.)

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan kaytanndssa eri analyysitavat kietoutuvat toisiinsa eivdtka ole
selvarajaisia. Taulukointi edellyttaa yleensa teemoittelua, ja diskursiivisia lukutapoja sovellettaessa
saatetaan kayttda maardllista analyysia, esimerkiksi tiettyjen ilmaisujen lukumaaria. Tyypittelyn poh-
jana voi olla teemoitteluun perustuva yksinkertainen taulukointi. (Eskola ja Suoranta 1998.) Tee-
moittelussa painottuu, mita kustakin teemasta on sanottu. Laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmitel-
Iaén aihepiirien avulla, jolloin voidaan vertailla, kuinka tietyt teemat esiintyvat aineistossa. Tyypitte-
lyssa aineisto ryhmitellaén tyypeiksi, jolloin esimerkiksi tiettyjen teemojen sisalta etsitdan yhteisia
ominaisuuksia ja muodostetaan niista yleistys tai tyyppiesimerkki. (Tuomi ja Sarajarvi 2018.) Dis-
kurssianalyysin tehtdvana on tutkia kielenkayttéa. Tutkimus kohdentuu tuolloin puhekaytanteisiin ja
puhetapoihin, eli kuinka kielelliset sopimukset ohjaavat ajattelua ja toimintaa. Keskusteluanalyysi
kohdentuu yleensa arkipuheeseen, jolloin kohteena voi olla yhteisd tai ryhma, jonka jasenet tuntevat
toisensa. Tutkimuksen kohteena on puhetoiminnot ja kiinnostus kohdistuu enemman sosiaalisen

vuorovaikutustilanteeseen, kuin puheen sisdltdon sellaisenaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 222.)

Myymadlapaallikdiden sekd myyntijohtajan haastattelut aanitettiin ja litteroitiin kirjalliseksi materiaa-
liksi. Litteroinnissa voidaan soveltaa eri tasoja. Tarkinta tasoa edustaa sanatarkka litterointi, jossa
kirjataan kaikki aanndhdykset, eleet ja ilmeet. Yleiskielisessa litteroinnissa muunnetaan aineisto kir-
jakielelle jattden pois murre- ja puhekielen ilmaisut. Propositiotasolla kirjataan vain ydinsisaltd ylos.
Tdssa opinndytetydssa on kaytetty propositiotasoista litterointia. (Kananen 2015, 110.) Litteroinnin
jalkeen aineisto koottiin ja teemoiteltiin, jolloin saatiin poimittua esille nousseet olennaiset asiat tut-
kimuksen kannalta. Kadytanndssa haastattelut on purettu Excel-tiedostoon, jossa ne on ryhmitelty
teemojen mukaisille sarakkeille. Tassa vaiheessa vastaajien nimet on poistettu ja heitd on kasitelty
koodeilla (H1, H2 ja niin edelleen). Teemoittelun avulla pystytdan 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 niitéd on myos selitettdva ja tulkittava.

Tulkinnalla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija pohtii analyysin tuloksia ja muodostaa niistd johtopaatokset.
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Tuloksia pohtiessaan tutkijan tulisi harkita useampia tulkintoja. Usein puhutaan tutkimuksen validiu-
desta eli mittaako tutkimus sita, mitd oli tarkoitus mitata. Tutkimuksen tuloksista olisi pystyttava laa-

timaan synteeseja, jotka kokoavat paaseikat yhteen ja vastaavat ongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2007,
224-225.)
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TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Kohdeorganisaatiossa balanced scorecard- projekti lahti liikkeelle tarpeesta kehittaa organisaation
myymalaraportointia. Kohdeorganisaatio on perinteisesti toiminut jalleenmyyjamarkkinoilla, mutta
viime vuosina panostukset omiin myymaléihin ja siten vahittdiskauppaan ovat kasvaneet. Kehittyvan
myymalaverkoston johtamisen ja ohjaamisen tueksi kaivattiin lisaa tietoa ja uutta nakdkulmaa rapor-
tointiin. Myymalaraportoinnissa oli keskitytty paaasiassa euromaaraisten tunnuslukujen seka tuote-
ja myyntiraporttien koostamiseen. Johdon toive oli selvittda, millaisella balanced scorecard- mittaris-

tolla myymaldiden seurantaan ja raportointiin saataisiin uutta nakékulma ja mita olisi tarkeda mitata.

Kehittamistyossa lahdettiin liikkeelle ajatuksesta, kuinka raportointia voitaisiin kehittaa ja luoda joh-
dolle ja myymalapaallikdille monipuolinen tydkalu seurantaan ja johtamiseen. Jarvenpaan (2017,
308) mukaan raportoinnin kehittémiseksi tulee pohtia, mité tietoa raportoidaan, mitd ominaisuuksia
tiedolta odotetaan ja milloin ja miten tieto raportoidaan. Pelkastdan muodostamalla uusia mittareita
tai tunnuslukuja ei raportointiin saada uusia ulottuvuuksia. Tarkoituksenmukaisen raportointikoko-
naisuuden koostaminen on yrityskohtaista varsinkin talousraportointia tdydentavilta osin. Raportoin-
tikokonaisuus koostuu rutiininomaisista samalla kaavalla toistuvista tunnusluvuista ja niiden vertai-
lusta. Raportointi sisaltda yleensa kannattavuuden kannalta olennaisen tulosraportoinnin ja strategi-
sen suorituskyvyn kehityksen seurannan ei-rahamaaraisen ja muuten tdydentdvan raportoinnin
avulla. Lisaksi ad hoc -raportointi toimii tdydentdvand, tarpeen mukaan tehtyna raportointina. (Jar-
venpda ym. 2017, 308.)

Myymalat raportoivat paivittdin koko organisaatiolle myynnit tuotetasolla seka likkevaihtoraportin,
jossa esitetdadn myynti verrattuna budjettiin ja edellisen vuoden vertailuajankohtaan. Paivittdisessa
liikevaihtoraportissa esitetdan myos kavijamaara, toteutuneiden kauppojen lukumaara, keskiostos
seka hitrate eli prosenttiosuus kuinka moni kavija paatyi tekemaan ostoksia. Haastattelujen avulla
haluttiin myds selvittéd, miké on myymalépaallikbiden kokemus raportoinnin nykytilasta, onko siind

puutteita tai mitd muuta tietoa tarvitaan heidan tyonsa tueksi.

Kuukausitasolla muodostetaan talousosastolla taulukossa 2 esitetty tulosraportti kustakin myyma-
lasta. Lisaksi myymalapaallikdt koostavat kuukausitasolla myyntiraportit myyjittdin seka listaukset
TOP-10 myydyimmista tuotteista. Raportit antavat kuvan nykytilanteesta, mutta niin kuin euromaa-
raisten tunnuslukujen ongelma voi olla, suuntautuvat ne enemman menneisyyteen kuin tulevaisuu-
teen. Ne eivat kerro syita esimerkiksi myynnin vaihtelulle tai miksi jokin myymala tuottaa paremmin
kuin joku toinen. Talousohjaus on tyypillinen Simonsin kuvaaman ohjausjarjestelman diagnostinen
ohjausvaline: kuukausiraportti kuvaa toiminnan kannattavuutta ja ei-rahamaaraiset mittarit kertovat

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

From the shop's point of view

2020 2019
Sales a-n|  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 myymalaraportoinnin kehittdmisesta, nousi esille oma tarpeeni tehda
opintoihini liittyva opinnaytetyd. Myymaldiden raportointiin, seurantaan ja johtamiseen kaivattiin
uutta tydkalua ja uudenlaista nakdkulmaa raportointiin. Myymalaraportointi on perustunut euromaa-
raisiin myynti- ja tulosraportteihin, mutta paremman kokonaiskuvan saamiseksi olisi térkead mitata
my®s ei-euromaaraisia asioita. Olin jo hieman perehtynyt balanced scorecardin periaatteisiin ja esi-
teltyani sen johdolle, paatettiin aloittaa tarkempi tutustuminen balanced scorecardiin ja mittariston
tydstaminen tarpeellisine mittareineen. Balanced scorecard on strategisen johtamisen ja ohjaamisen
valine, joten siind nahtiin olevan potentiaalinen tydkalu myymaldiden johtamiseen ja seurantaan.
Balanced scorecard on myds suorituskykymittaristo, joten se voisi olla hyva tydkalu nimenomaan

suorituskyvyn eika pelkdstaan tuloksen mittaamiseen.

Muita suorituskykymittaristoja ei kayty tassa vaiheessa lavitse, silld katsottiin, etta balanced score-
cardin nelja nakdkulmaa - talous, asiakas, sisdiset prosessit seka henkildsté - voisivat tuoda tarpei-
siimme sopivaa informaatiota. Aluksi pohdittiin, riittaisikd aiheeseen suppeampi ldhestymistapa ja

kolme nakdkulmaa, mutta riski riittamattdman kokonaiskuvan saamiseksi olisi silloin ollut suurempi.
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Mittaristo nakdkulmineen voisi toimia myds myymaldiden vertailutydkaluna, silld jokaisesta myyma-
lasta on tarkoitus tehdd oma balanced scorecard, jotka ovat vertailukelpoisia keskenaan. Mikali tie-
tyissa mittareissa tai nakokulmissa ilmenee poikkeamia, toimii se halytyssignaalina ja siten herattaa
tarkastelemaan tarkemmin, mista poikkeamat johtuvat. Poikkeamia voidaan tarkastella myds myy-
maloiden kesken, eika pelkdstadn asetettuihin tavoitteisiin nahden. Toisaalta mittariston avulla voi-
daan pohtia, miten joku myymala onnistuu tavoitteissaan ja toinen ei, ja mika on syyna myymaloi-

den valisiin poikkeamiin.

Tutkimuksessa lahdettiin selvittdmdan, mita asioita pidettiin myymaloiden kriittisind menestysteki-
joina ja siten balanced scorecardissa mitattavina asioina. Alkuperdisen suunnitelman mukaan, mitta-
risto olisi myds otettu kayttdon kevaalld 2020, mutta COVID-19-pandemian aiheuttamien haasteiden
vuoksi mittariston kayttéonotto ei ollut mahdollista. Lisaksi projektin aikana havaittiin, etta tarpeelli-
siksi katsotuista mittareista osa on sellaisia, joista ei ole talla hetkella dataa saatavilla, vaan ne vaati-
vat oman kehittédmistyonsa. Varsinainen kdyttéénotto on rajattu tdman kehittdmistydn ulkopuolelle.
Tdssa opinndytetydssa kuvataan mittariston rakentamisprosessi ja on luotu mittaristopohja odotta-

maan sopivaa kayttédnottohetkea.

Haastattelut

Kohdeorganisaation vision ja strategian sekd mittariston tavoitteiden selkiyttamiseksi haastateltiin
syksylld 2019 yhtion toimitusjohtajaa. Toimitusjohtajan haastattelurunko l6ytyy liitteesta 1, jossa
kuvataan haastattelun teemat, jotka koostuvat Iahinna vision ja strategisten tavoitteiden selkiyttdmi-
sestd. Myymalaraportoinnin nykytilaa ja toiveita raportoinnin kehittdmiseksi ei varsinaisesti kayty
haastattelussa lapi, vaan toiveita on esitetty tyon lomassa tapahtuvien keskustelujen aikana. Toimi-
tusjohtajan haastattelun tarkoitus oli toimia alkukartoitus- ja projektinaloitushaastatteluna. Haastat-
telussa kaytiin 1api, mitka nakokulmat mittaristoon halutaan, kriittiset menestystekijat ja strategiset
tavoitteet myymaldiden osalta. Mittaristoa paddyttiin rakentamaan ottamalla kaikki nelja edella esi-
teltya ndkdkulmaa mukaan, jotta saadaan mahdollisimman monipuolinen mittaristo ja syy-seuraus-

suhteiden ymmartaminen olisi loogista.

Myymalapaallikdiden ja myymaldistd vastaavan myyntijohtajan haastatteluissa kevaalla 2020 kaytiin
lapi raportoinnin nykytilaa heidan ndkokulmastaan ja mita kehitettdvaa siind voisi olla. Haluttiin
myds selvittad, kuinka yrityksen visio ja strategia on ymmarretty myymalapaallikdiden keskuudessa.
Balanced scorecardin nakdkulmia myymaldorganisaation kanssa kaytiin Iapi miettimalld, mitka ovat
myymalan kriittiset menestystekijat kunkin ndkékulman kannalta ja kuinka niité voitaisiin mitata.
Seuraavissa alaluvuissa on kdyty myymaldpaallikkdjen ja myyntijohtajan haastattelut teemoittain

lapi.

6.1.1 Raportoinnin nykytila myymalapaallikdiden ndkokulmasta

Raportoinnin nykytilan arviointia helpotti oma tyéskentelyni talousosastolla ja tyéstdn osan rapor-

teista itse tai olen ohjeistanut myymalapaallikét tekemaan niitd. Nykytilan arviointi haluttiin kuitenkin
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ottaa yhtena teemana haastatteluihin mukaan, silld haluttiin kartoittaa, mika tilanne on myymala-

paallikkdjen ja myyntijohtajan nakdkulmasta; mika on heidan kokemuksensa nykyisesta raportoin-
nista ja kaipaavatko he tuekseen muuta tietoa, kuin jo olemassa olevat raportit ja tunnusluvut. Mi-
kali uudelle tiedolle ilmeni tarpeita, mietittiin, olisiko mahdollista tuoda tietoa esille balanced score-

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

Nykyisen raportoinnin kerrottiin myymaldissa olevan paaasiassa riittava. Nykyisten myymaldissa ja

talousosastolla tydstettdvien raporttien koettiin antavan myynnista ja taloudellisesta tilanteesta hy-
vat ja riittdvat tiedot. Kasitteina raportoinnin, mittaamisen ja tunnuslukujen ymmarrettiin tarkoitta-
van yleensd rahamadaradisia asioita. Kaikille vastaajille tarkeimmaksi tydkaluksi nostettiin paivittdinen
ja kuukausittainen tuotemyyntiraportti. Paivittdisen tyén kannalta tarkein tyokalu on tuotekohtainen
paivan myyntiraportti, silla sen pohjalta vastaajat kertoivat tekevénsa tuotteiden tdydennystilaukset
myymaléihin. Kuukausitasolla raportoitavat myyjakohtaiset myynnit haastateltava H5 koki ty6laana,

koska dataa téytyy hakea kahdesta eri jarjestelmasta.

Vastaajat H1 ja H2 nostivat esille mahdollisen puutteen osaamisessa myyntiraporttien tygstami-
sessd. H2 kertoi miettineensd, etta kassajarjestelmdsta voisi saada ulos dataa nykyistd enemman,
muttei osaa itse hakea jarjestelmasta tallaisia erilaisia listauksia. Kassajarjestelman raportointiin kai-
vattiin lisda selkeytté ja valintoja. H6 oli miettinyt, saisiko jarjestelmasta tarkempaa tuotekohtaista
myyntitietoa. Myds H2 kaipasi kattavampia listauksia, joista nakyisi eriteltyna mitd on myyty lasku-
tusasiakkaille ja kuluttaja-asiakkaille, mitd mennyt havikkiin ja mitkd ovat sesonki- tai varastotuot-
teita. Kassajarjestelman raportoinnin kehittédminen vaatii keskustelua kassajarjestelman toimittajan
kanssa, jotta saadaan selvitettya, pystyykd haluttuja raportteja muodostamaan, eli onko raportin
puute kiinni osaamisesta vai jarjestelmasta. Toisaalta H1 kertoi, etta tamdnhetkisia myyntiraportteja
voisi hyddyntaa nykyistéd paremmin, eika uusien listausten kayttéminen valttamatta liséa relevanttia

tietoa, mikali sita ei hyddynnetd tydssa.

Nykyiseen talousraportointiin liittyen nousi esille, ettd tarkempi tulosraportti, josta nakisi myds kus-
tannukset myymaloittdin, olisi hyddyllinen ja motivoiva kunkin oman tyén kannalta. Tulosraportti
tehdaan jokaisesta myymalasta (taulukko 2) ja myymalat tutustuvat siihen yhteisten palaverien yh-
teydessa. Vaikka tulosraportti kdyddan yhdessa lapi, kaivattiin sitd, etta tulosraportin taustalla olevia
lukuja, eli kdytédnndssa kustannuksia, paasisi itse tarkastelemaan tarkemmin. Tulosraportointiin liit-
tyen kaivattiin tietynlaista talouslukutaitoa eli lisda ymmarrysta siihen, mita taloudellisia tunnuslukuja
yhteisissa palavereissa kdytdvat tunnusluvut tarkoittavat. H1 totesikin, ettd "Ymmadrrén, etta tietyt
rivit ovat siniselld ja tietyt punaisella, mutta kaipaan tdhan vahan enemmdan ymmadrrystd”. H2:n mu-
kaan hanta auttaisi ymmartamaan paremmin lukujen taustoja, kun ” -- tietaisin miké on se summa,
Jolla pitdad myydd, ettd paastdan nollatulokseen. Sitten voisi oman toimintansa kannalta miettia, mité
voisi tehdd vaikka kulujen pienentémiseksr’. H1 koki epaselvana, mika on tuotteen kate ja koko
myymalan kate. Samaa oli pohtinut H3 ja samalla kyseenalaistanut, ndyttdakd kassajarjestelman

tuotekohtaiset raportit katteen oikein.
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H6 nosti esille nykytilannetta miettiessa sen, ettd asiakastyytyvdisyydesta ei ole faktoja saatavilla.
Asiakastyytyvaisyys- ja kuluttajamittauksia tehdaan, mutta ei sadnndllisesti. Vastaaja mietti myos,
kuinka jo olemassa olevaa dataa saataisiin paremmin hyédynnettya. Uusista kavijélaskureista saa
monipuolista dataa, mutta sita pitdisi pystya myos tehokkaasti hyddyntamaan. H2 toi esille, voisiko
asiakasvirtoja ja isoimpien kauppatapahtumien toteutumisaikaa jotenkin seurata ja miten tietoa voisi

kaytanndssa hyddyntaa.

TAULUKKO 3. Raportoinnin nykytila ja toiveet myymapaallikdiden ja myyntijohtajan nakdkulmasta.

Nykytila Toiveet

myyntiraportti - tdydennykset tarkempi tulosraportti - kulut

myyjakohtaiset myynnit - ty6las tehda [talousymmartamisen parantaminen

kassajarjestelmadsta saa huonosti tietoa |raporttien ja tunnuslukujen lukutaito

tyOajankaytto
kassajarjestelman myyntiraportteihin
lisdvalintoja

breakeven

mysteryshopping

l[apimyynti

asiakasvirrat eri aikoina

nykyisten raporttien parempi
hyédyntaminen (esim. TOP10)

Taulukossa 3 on koottu yhteenvedoksi teemat nykytila ja toiveet raportoinnin suhteen myymalapaal-

likk6jen ja myyntijohtajan nakdkulmasta.

6.1.2 Visio ja strategia

Tdssa alaluvussa on ensin kuvattu kohdeorganisaation visio ja strategiset teemat toimitusjohtajan
haastattelun pohjalta. Sen jalkeen on kerrottu kuinka myymalapaallikkéjen ja myyntijohtajan haas-

tattelujen osalta kyseisia teemoja kuvailtiin.

Kohdeorganisaation visio on olla arvostettu miesten vaatebréndi Suomessa, seka kuluttajalle etta
jalleenmyyijalle. Arvoiksi voidaan kuvata yrittdjamaisyytta, uuden kokeilua seka jatkuvaa kehittymista
ja rohkeutta. Jatkuvaa kehittédmista tapahtuu myds uusien tai uudentyyppisten tuoteryhmien osalta.
Pukeutumiseen haetaan tyylikkyytta, mutta samalla se on muuttunut rennommaksi. Konservatiivisen

pukeutuminen vahentyessa perinteisen puvun rinnalla on panostettava myds muihin tuoteryhmiin.

Kohdeorganisaation strategian paapaino on siind, kuinka tavoitetaan padakohderyhma eli urbaani pu-
kua kayttava mies ja kuinka vastataan vahittdiskaupan rakennemuutokseen. Jakelun varmistaminen
ja siten omien myymaléiden kehittdminen ovat strategisesti tarkeita kehittémiskohteita. Omia jakelu-
kanavia saadaan omien myymaléiden avulla ylldpidettya ja laajennettua, minka lisdksi se on osa
bréndin luomisstrategiaa. Brandin rakentaminen ja mielikuvien luominen tukevat myds jélleen-

myyjien toimintaa. Lisdksi valikoitujen jalleenmyyjien myymaldihin on luotu shop in shop -osastoja,
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jotka ovat visuaalisesti omien myymaldiden kaltaisia. Omiin jakelukanaviin kuuluu myds yhtién oma
verkkokauppa, jonka osalta omnichannel- eli monikanavaisen myynnin kehittéminen on osa
jakelukanavien kehittdmista. Click and collect -malli antaa asiakkaalle tilaisuuden tutustua tuotteisiin
verkkokaupassa ja tilata tuotteet myymalaan. Myymaldssa asiakas saa my6s myyjan henkilékoh-

taisen palvelun ja pystyy tekemaan lopullisen ostopaattksen.

Myymalapaallikdiden ja myyntijohtajan haastatteluiden teemoihin kuului myds kohdeorganisaation
visio ja strategia. Balanced scorecardin perustana on strategiset tavoitteet, joten haluttiin selvittaa,
kuinka ne on myymalapaallikkétasolla ymmarretty. H1 toi esille, ettd oman myymalansa kannalta
han pystyy madrittelemaan visioksi olla alueen paras palveleva miesten pukeutumisliike, mutta koko
yhtion nakékulmasta han koki, ettei sitad ole ilmaistu selkeasti. H5 sen sijaan mietti, ettd oman myy-
malan kannalta visio ja myods kohderyhma oli hieman epédselva, mutta taas koko yhtion kannalta sel-
ked. H4 ja H6 kuvailivat visiota siten, etta visio on olla paras kotimainen ja parhaalla palvelulla va-
rustettu pukubrandi. H3 ja H4 toivat molemmat esille, etta he kokevat vision olevan jossain maarin
kadoksissa tai sita ei ole ymmarrettavasti tuotu esille. Lisaksi H2 ja H3 pohtivat, ettd visio ja paa-
maara eivat ole tiedossa ja kohderyhmakin on jaanyt heille hieman epéaselvaksi. H3 kuitenkin totesi,
ettd han on ollut yrityksessa niin vahan aikaa toissa, ettei valttdmatta sen vuoksi vield taysin hah-

mota organisaation visiota.

My0s strategian kuvaaminen tuntui vastaajista haastavalta. Yhta vastaajaa lukuun ottamatta vastaa-
jat kuvailivat asioita, joissa taytyisi olla hyva, mutta varsinaista strategiaa tai strategisia tavoitteita
oli haasteellista kuvailla. H2 kertoi myymalassa tuntuvan siltd, etta selkea strategia ja pitkajénteisyys

puuttuvat, eikd paatoksia perustella ymmarrettavasti.

6.1.3 Kriittiset menestystekijat

Kriittiset menestystekijat kdsiteltiin myymalapaallikkdjen ja myyntijohtajan haastatteluissa balanced
scorecardin ndkokulmia apuna kayttden. Termi kriittinen menestystekija maariteltiin vastaamaan
kysymykseen “missa asioissa meidan (myymalan) taytyy onnistua hyvin, jotta tavoitteet saavute-
taan”. Vaikka vision ja strategian kuvaaminen oli vastaajille haastavaa, kriittisten menestystekijdiden
kautta saatiin hyvin ajatuksia mika on myymalan menestymisen kannalta tarkeaa ja mita olisi hyva

mitata.

Talousnakdkulmasta ja sen kriittisistda menestystekijdista keskusteltaessa haastattelutilannetta han-
kaloitti haastattelijan oma tydskentely talousosastolla. Haastateltavat olettivat joidenkin asioiden ole-
van molemmille osapuolille itsestaan selvia, jolloin haastateltavan oma nakemys ei valttamatta tay-
sin valittynyt. Hieman samaa ilmi6té oli havaittavissa nykytilannetta kartoitettaessa, silla talousosas-
tolta kdsin tehddan osa raporteista ja ndin ollen lienee syntynyt oletuksia haastattelijan kasityksesta
nykytilasta. Olennaisimpana tietona pidettiin myymalan tulosta seka myyntia ja myymaldiden kus-
tannuksia. Myymalan kannattavuutta pidettiin térkedna. H2 kertoo havahtuneensa COVID-19-pande-
mian tuomien haasteiden aikaan ja kertoi, ettd " 7dmda korona-aika sai ihan oikeasti ymmartdamaan,

etta taustalla on kuluja, jotka tdytyy myynnilld kattaa, asioita voisi tehdd tehokkaamminkin”. H2 oli
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kiinnittanyt huomiota myds siihen, etta tyéta voisi tehda tehokkaamminkin ja siten sadstaa henkilds-
tokuluissa. Myymalaraportointi on pohjautunut hyvin pitkalti taloudellisiin tunnuslukuihin, mutta
myymaldorganisaation haastattelujen pohjalta kavi ilmi, ettd taloudelliset tunnusluvut ovat huonosti
ymmarrettyja. H2 ja H1 nostivat esille, etta myymalapaallikéiltd odotetaan talousymmarrystd, mutta
tarvittaisiin myds keinoja tuon ymmarryksen parantamiseksi. Kaikissa haastatteluissa nousi esille
kustannustietouden ja talousymmartéamisen puutteet. Suurimpana puutteena pidettiin sitd, ettei
heilld ole ollut kaytossaan myymaldiden kustannustietoja. Koettiin, ettd nykyisin saadaan hyvin tie-
toa talousnakdkulmasta, mutta ongelmana nahtiin se, ettei ymmarretd mista luvut muodostuvat.
Kokonaiskuvan hahmottamista helpottaisi parempi talousymmartédminen ja ymmarrys, mistd kustan-
nukset ja budjettiluvut muodostuvat, sekd mika on myynnin kriittinen piste. Talousymmartdminen
ja kustannustietous nousivat esille myds motivoivana tekijana. H5 kertoi miettineensa "mita niiden

budjettilukujen takana on, mihin ne perustuvat?”.

Asiakasnakdkulman kriittiset menestystekijat koettiin hyvin yhtendisesti olevan hyvé asiakaspalvelu
ja kunnossa oleva tuotteistus. Asiakasnakékulman kannalta suurimmaksi seurannan puutteeksi, joka
myds nousi esille kaikissa haastatteluissa, nostettiin toimivan kanta-asiakasjarjestelman tai -rekiste-
rin puute. H2 totesikin kanta-asiakasjarjestelman perustuvan hanen muistiinsa. Tallainen jarjestelma
toimii toki hanen ollessa toissa, mutta silloin kun han ei ole paikalla, tiedot hdnen kanta-asiakkaiksi
mieltamistd asiakkaista eivat tietenkaan ole muiden kaytettavissa. Nain kanta-asiakkaista ei myos-
kaan saada kerdttya dataa tai luotua luotettavia mittareita. Kassajarjestelmasta l6ytyy kanta-asia-
kasrekisteri, mutta sen yllapitéminen ja hyddyntdminen on koettu hankalaksi, eika sité ole pystytty
hyddyntdmaan. H1 ja H4 toivat esille myés mahdollisen kanta-asiakasjarjestelman edut, joilla asia-
kasta pystyisi houkuttelemaan takaisin. Mahdollisesti paremman palvelun (esimerkiksi mittatiedot
jarjestelmassa) lisaksi erilaisilla eduilla ja tapahtumilla voisi sitouttaa asiakasta. Myyntitilanteen tulee
olla asiakkaalle helppo ja vaivaton, myyjan ammattitaito nahtiin téssa avaintekijana. H2 kuvailee,
ettd asiakkaalle on tarkedd, ettd myyja tuntee tuotteen ja osaa kertoa siitd. H5 nostaa myos esille,
ettd "myyjélld tulee olla rehellinen tatsi [tuntuma) sovitustilanteessa. Pitdd pystyd sanomaan, jos
tuote ei ole asiakkaalle hyva’. Asiakaspalvelun kannalta myyjéan ammattitaito ja asiakkaan kuuntele-
minen nousivat tarkeiksi tekijoiksi. H1 kertoo, etta asiakkaan kuunteleminen ja myyjan tietamys
myymalan valikoimasta, ovat palvelun kannalta kriittisia asioita. H3 ja H4 kaipasivat asiakastyytyvai-

syystutkimuksia, seka mystery shopping -kartoituksia asiakaskokemuksen selvittamiseksi.

Mikali myyntiprosessi ja tuotteiden taydennysprosessit eivat ole kunnossa, eivat mydskaan palvelu ja
tuotteistus ole parhaimmillaan. Myyntiprosessin ja tdydennysprosessin sujuvuus nousivat jokaisessa
haastattelussa kriittisiksi tekijoiksi. Kaikki vastaajat kertoivat tarkeimmaksi tekijaksi tédydennyspro-
sessin sujuvuuden: mikali myymalaan ei tdydenneta tuotteita, ei siella mydskaan ole valikoima kun-
nossa. Taydennystilauksilla tarkoitetaan tassa yhteydessa myytyjen tuotteiden tilalle keskusvaras-
tolta tilattavia tuotteita. Kaikki kertoivat, etta tdydennykset tehddan paivan myynnin mukaisesti, eika
puutteita pitaisi siten olla. H2 kuitenkin kyseenalaisti, onko prosessi joka myymaldssa kunnossa ja
korosti sita, etta prosessien on oltava yhtenaiset eri myymaldissa. H5 kertoi kaipaavansa tyajan
kdytosta seurantaa, jotta nahtaisiin, mistd muusta tydaika koostuu varsinaisen myyntityon lisdksi.

Lisaksi tyontekijoiden tyotavoissa ja itseohjautuvuudessa oli havaittu eroja.
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Henkildston kannalta kriittisiksi menestystekijoiksi nostettiin henkilén osaaminen, jotta myés myynti-
prosessi olisi hyva ja tuotetuntemus kunnossa. Lisdksi tydntekijdiden tyytyvaisyys ja hyvinvointi nou-
sivat jokaisessa haastattelussa esille. Nama ovat asioita, joita ei talla hetkelld ole mitattu tai rapor-
toitu, joten siihen koettiin selkeasti olevan tarvetta. Osaamisen kartoitus ja sadannélliset myyntikoulu-
tukset nousivat esille. Viisi kuudesta haastatellusta nosti esille kehityskeskusteluiden tarpeen. Tassa
kuitenkin tuotiin selkedsti esille se, etta niihin tulisi myds panostaa, jotta niista hyddyttaisiin. H6 ku-
vasikin “ei mitdan mekaanisia vanhanaikaisia kehityskeskusteluita”, mutta koettiin tarkedksi tietaa,
kuinka ihmiset voivat ja selvittda sita jollain tavalla. H3 toi esille kehittamiskohteen perehdytyksen
osalta; myymapaallikéille toisi tukea perehdyttamiseen perehdytyskansio ja selked perehdytyssuun-
nitelma. H3 kertoo "varsinkin uusien tydntekijoiden kanssa tulisi tehda tsekkaukset misséd mennasan
Jja missa kokee tarvitsevansa lisda tukea”. Osaamisen vahvistaminen koulutuksen kautta on tarpeel-
mistusta, etta kaikki toimii niinkin pitdakin. Myds H6 ja H3 kolme kaipaisivat lisdd osaamisen kartoi-

tusta ja siten mahdollisesti myos lisaa koulutusta tuotetuntemuksen seka prosessien tueksi.

6.2 Balanced scorecard Turo myymalat

Toimitusjohtajan haastattelun pohjalta Iahdin rakentamaan strategiakarttaa (kuvio 5), josta myds
balanced scorecard runko on johdettu. Strategiakartan rakentaminen perustui pitkalti siihen, etta
balanced scorecardin syy-seuraussuhteiden miettiminen on tata kautta helpompaa ja siten myds tar-
peellisten mittareiden valinta helpottuu. Strategiakarttaa ei siten ole yhteisesti kayty lapi vaan se on

hahmottamisen apuvalineena.

Koska myymaldiden ja siten myds uusien tydntekijdiden maara on viime vuosina kasvanut, toivottiin
mittariston tuovan tyokaluja myds siihen, ettd myymalditd pystytadn seurannan lisaksi vertailemaan
keskenaan ja reagoimaan poikkeamiin myds muiden kuin perinteisten myyntilukujen valossa. Myy-
maldiden sisdiset prosessit tulisivat olla yhtenaiset, joten balanced scorecardin sisdisten prosessien
nakdkulma ja sen mittarit voisivat tuoda niiden seurantaan helpotusta. Nain niihin pystyttaisiin pa-

remmin puuttumaan, mikali esimerkiksi ohjeistuksesta I6ytyy puutteita.

Alkuvuodesta 2020 alettiin hahmottelemaan mittaristoon kriittisid menestystekijoita ja sitd kautta
alustavia mittareita. Toimitusjohtajan haastattelun pohjalta tehty strategiakartta toimi tassa hyvana
apuvalineena. Mittaristosta oli siis alustava versio tekeilla siind vaiheessa, kun myymalapaallikdiden
ja myyntijohtajan haastattelu toteutettiin huhtikuussa. Kriittisia menestystekijéita pohdittaessa kui-
tenkin tuotiin esille, mitd muuta olisi hyva mitata ja siten raportoida. Esimerkiksi henkildstd- ja asia-
kautta pohtiminen oli siten hyva lahestymistapa, silld haastateltavat saivat paremmin balanced sco-
recardin ideasta kiinni. Haastattelujen pohjalta jatkettiin mittariston koostamista, ensin tarkastellen
strategian ja myymalan menestymisen kannalta kriittisia menestystekijoita ja sitd kautta niité kuvaa-

via mittareita etsimalla.
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Mittareiden valinta balanced scorecardiin osoittautui haastavaksi. Haastatteluiden pohjalta saatiin
ajatuksia, mita olisi hyva mitata, mutta kaytanndssa ongelmaksi tuli se, ettd dataa ei ole saatavissa.
Mittareiden valintaa kuitenkin helpotti se, ettd kevaan 2020 aikana oli tehtava paatés mittariston
kdyttoonoton rajaamisesta opinndytetydn ulkopuolelle eikd kayttéonoton aikataulusta ole talla het-
kella tietoa. Mittaristoon paadyttiin valitsemaan siten myds sellaisia mittareita, joihin ei dataa ole
saatavilla, mutta on realistista muiden kehitysttiden kautta saada tulevaisuudessa. Lisaksi on otet-
tava huomioon, etta tiedon keradminen ei ole paaasia, vaan tiedosta pitaa pystya luomaan arvoa
yritykselle (Laihonen ym. 2013, 11). Koronatilanteen takia mittariston kayttodnotto siirtyy pidem-
malle tulevaisuuteen, joten silloin on mahdollisesti kehitelty jarjestelma, esimerkiksi kanta-asiakas-
jarjestelma, josta dataa on saatavilla. Useiden mittareiden kohdalla joutui puntaroimaan, teettadko
datan saaminen tunnusluvun luomiseksi enemman ty6ta, kuin mita sen antama informaatio antaa
hy6tya. Mittariston kaytettdvyyden kannalta myds ajantasaisuus on tarkeaa, joten mittaristo on pys-

tyttdva koostamaan nopeassa aikataulussa.

Balanced scorecard runko on esitetty taulukossa 4. Mittareista osa on sellaisia, joihin on vaikea maa-
ritella tarkkaa tavoitearvoa. Siksi niiden kohdalle maaritellaén, etta kuinka usein asiaa, kuten asia-
kas- tai henkildstotyytyvaisyyttd mitataan. Muilta osin tavoitearvoja ei tassa vaiheessa viela maari-
telty, vaan mikali mittaristo otetaan my6hemmassa vaiheessa kayttdon, maaritelldan tavoitearvot

sitten.

TAULUKKO 4. Balanced scorecard Turo-myymala

Strateginen (Jakelun varmistaminen oman myymildverkoston kautta

tahtotila

NAKOKULMA
Tavoitearvo

Kriittinen menestystekijd = missd tiytyy olla hyvd

Mittari = miten olemme suoriutuneet

Toteutunut

Talous

kasvu
kannattavuus

liikevaihto € ja % budjetista
ebitda € ja %

Asiakas asiakastyytyviisyys, mystery shopping
kanta-asiakkaiden mairi/kehitys
hitrate %

keskiostos

tyytyvdinen asiakas
pitkit asiakassuhteet - kant:
kiinnostava brandi

taydennykset
reklamaatiot

Sisdiset prosessit tehokas myyntiprosessi
hyvé valikeima ja saatavuus

myyméldmanuaalin paivitys/yllapito

henkildstotyytyvaisyys
kehityskeskustelut
poissaolot

Henkil8std ja osaaminen motivoitunut henkildstd

ammattitaitoinen henkilskunta

korjausompelut TBT

Yrityksen lopullinen padmaara on tuottaa osakkeenomistajille varallisuutta ja tasta lahtee liikkeelle

myds balanced scorecard ja sen taloudellinen ndkdkulma (Kankkunen ym. 2005, 104). Talousnakd-
kulman mittareiksi valikoitiin liilkevaihto euroina seka verrattuna budjettiin. Toisena mittarina jo en-
nestaankin kaytetty ebitda eli kayttdkate yhtion ndkokulmasta. Kayttdékate muodostuu vahentamalla

myynnistd seka kiinteat, ettd muuttuvat kustannukset. Mité suurempi myynti ja pienemmat kustan-
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nukset, sita parempi kayttokate. Kuten myymalahaastatteluissa kavi ilmi, taloudellisten tunnusluku-
jen tulkitsemiseen kaivattiin tukea. Vaikka mittaristosta 16ytyy jo ennestdan kdytdssa olleita mitta-

reita, tulee niiden merkitys kdyda henkiloston kanssa lapi.

Taloudellisia mittareita olisi ollut helppo valita mukaan runsaamminkin, mutta katsottiin, ettd mitta-
riston tasapainon kannalta ei ole olennaista maaritella niita enempad. Break evenin eli myynnin kriit-
tisen pisteen koettiin useassa myymalapaallikdiden haastattelussa olevan hyddyllinen tieto. Halutaan
tietad, mika on se kriittinen kohta myynnissa, jolloin kulut on katettu myynnilld. Myds sen tietéminen
edesauttaa ymmartamaan kustannusten ja myynnin suhdetta, mutta mittarina se ei ole kovin ku-
vaava tai vertailukelpoinen, joten balanced scorecard -runkoon sita ei otettu mukaan. Tarkempi ta-
loudellinen tieto saadaan jo ennestdan olemassa olevista tulos- ja myyntiraporteista. Mittareiden va-
lintaan vaikuttaa oleellisesti myos se, ettd mittaristoa ollaan tekemassa myymaldille eikd koko orga-
nisaatiolle. Kaplanin ja Nortonin (1996, 61) mukaan mittaristoihin valitut taloudelliset mittarit ovat
usein perinteisia kannattavuutta, pddgoman tuottoa ja lilkevaihtoa kuvaavia. Esimerkiksi padoman
tuottoprosentti on tarked esille tuotava tunnusluku koko yhtién nakékulmasta, mutta mittariston ol-

lessa rajattu vain myymaldihin olisi sité haastava luotettavasti laskea.

Myyntitapahtuman vaivattomuus ja helppous asiakkaalle edesauttaa sitd, etta asiakas tulee takaisin.
Tata voidaan mitata esimerkiksi kanta-asiakasjarjestelman avulla, palaako asiakas uudelleen ostok-
sille. Talla hetkelld myymalapaallikdt kokivat, etta toimivaa jarjestelmaa ei ole. Jotta tata pystyttai-
siin mittaamaan, on myds kehitettéva toimiva kanta-asiakasjarjestelma, jonka datasta saadaan myds
balanced scorecardiin mittareita. Yhdessa haastattelussa nostettiin myds esille, voisiko mitata esi-
merkiksi markkinointikampanjoiden vaikutusta asiakkaan hakeutumiseen myymalaan. Tamakin on
hyddyllinen tieto, mutta toimisi paremmin ad hoc -tyyppisena selvityksend, eiké balanced scorecard

mittarina.

Asiakastyytyvaisyyden mittaamiseksi voidaan tehda myds ulkopuolisen operaattorin asiakastyytyvai-
syyskyselyita. Puolueetonta palautetta asiakkaan nékdkulmasta saataisiin myds mystery shopping -
palvelua kayttamalla. Saannoéllisten kayntien avulla saataisiin myds dataa siita, kuinka asiakas kokee
myyntitapahtuman onnistuneen ja kuinka myyntiprosessi on sujunut lapi. Mystery shopping -palve-

lun sdanndllinen kaytto toisi siten myds informaatiota sisdisten prosessien nakdkulmaan.

Talla hetkelld saatavissa olevaa dataa antaa hitrate-prosentti, mika kertoo, kuinka monta prosenttia
myymaldssa kayneistd asiakkaista on tehnyt ostoksia. Lisaksi mukaan otettiin keskiostos euroina eli

mika on ollut asiakkaiden keskimaardinen ostoksiin kdyntikerralla kaytetty summa.
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6.2.3 Sisdiset prosessit

Haastatteluissa sisdisistd prosesseista tarkeimpana nahtiin tdydennystilausten sujuvuus. Kun tuot-
teita myydaan, taytyy myos tilata padvarastolta lisaa tavaraa myytavaksi, jotta myymalassa on kat-
tava valikoima tuotteita ja kokoja tarjolla. Ongelmat tai tdydennysten laiminlyonti voivat johtaa sii-
hen, ettei myymaldssa ole tarjota asiakkaalle sopivaa tuotetta tai kokoa, jolloin kaupat jadvat teke-
matta. Prosessin sujuminen myymaldissa on hyvin tarkeaa ja sitd on oleellista mitata, mutta sen mit-
taaminen on haastavaa. Tata voitaisiin kokeilla mitattavan siten, etta vertaillaan myytyjen tuotteiden
maaraa tilausten maaraan, mutta nykyiselladn data on haettava kahdesta eri jarjestelmasta ja silti
vield manuaalisesti kasiteltava ennen kuin se on kayttdkelpoista. Jalleen tulee pohdittavaksi se, teet-
taako tiedon saaminen enemman tyota ja kustannuksia kuin siitéd saatava hyoty. Toinen vaihtoehto
taydennysten mittaamiseksi on kerata myymaldista tietoa, kysytadankd tuotteita, joita ei myymalassa
silla hetkellad ole tarjolla. Tata varten luotiin Forms -lomake, jonka myyja voi nopeasti joko kassalla
tai puhelimella tayttad, kun tulee tilanne, ettei asiakkaan kysymaa tuotetta ole myymaldssa. Lomak-
keista voidaan kuukausittain ottaa yhteenveto, josta nahdaan, mita tuotetta on kysytty ja miksi sita
ei ole ollut tarjota asiakkaalle. Kdytant6 nayttda, onko kyseinen lomake mittaamiseen kayttdkelpoi-
nen. Kayttokelpoisuus edellyttad myos sitd, ettd kaavake muistetaan tayttaa ja taytetdan myods to-

tuudenmukaisesti.

Sisdisista prosesseista kriittinen on myds myyntiprosessin sujuvuus. Sujuva myyntitapahtuma am-
mattitaitoisen myyjan kanssa on suoraan yhteydessé asiakastyytyvaisyyteen. Myyjan ammattitaito ja
tuotetuntemus ovat avainasioita myyntiprosessin onnistumisen suhteen. Myos reklamaatioiden
maara valikoitui tuloskortin mittariksi. Reklamaatioiden seurantaan luotiin Forms -lomake, jotta pys-
tytdan seuraamaan myos reklamaatioiden syitd eikd pelkastdan maaraa. Koska lomakkeelle tulee
tayttda tuotteen tiedot, reklamaation syy ja tehdyt toimenpiteet, voidaan tietoja hyddyntad myos
muualla. Jos tietysta tuotteesta tulee jatkuvasti reklamaatioita, tulee niiden perimmainen syy selvit-
taa, esimerkiksi valmistusvika. Lisaksi toimenpiteet reklamaatioiden suhteen on hyva kdyda lapi. Kun
kirjataan ylés mitd toimenpiteitd reklamaation suhteen on tehty, voidaan myds seurata, toteutuuko
ohjeistus. Esimerkiksi jos tuotteessa on pieni virhe, kdytetaanko sita korjausompelussa vai anne-

taanko suoraan uusi tuote tilalle.

Jotta myymalan sisaiset rutiinit toimisivat yhtenevaisesti myymaldiden kesken, on myymalgille luotu
myymalamanuaali. Jotta manuaali pysyy ajan tasalla, tulee sen paivitysvali maaritella. Koska se liit-
tyy olennaisesti sisdisiin prosesseihin, maariteltiin mittaristoon manuaalin paivitysvali. Luonnollisesti
manuaali tulee péivittda aina kun kaytantdihin tulee muutoksia, mutta paivitysvalin ja vastuuhenki-

I6n maarittelylla varmistetaan, ettd manuaali kdyddan saanndllisesti lapi.

Sopivien mittareiden valintaan vaikuttaa myds kohdeorganisaation toimiala. Kohdeorganisaatio val-
mistuttaa ja myy omia tuotteitaan myymaléissaan, jolloin esimerkiksi usein balanced scorecard- mit-
taristoissa nahty varaston kiertonopeus ei ole kuvaava mittari, sillda myymaldiden varastoa téydenne-

taan omalta keskustavarastolta tarpeiden mukaisesti.
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6.2.4 Henkilosto

Henkilostondkokulman osalta tarkeimmaksi kriittiseksi menestystekijaksi haastatteluiden pohjalta
nousivat esille henkiléstén osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Motivoituneen ja hyvinvoivan henki-
|6stdn nahtiin olevan suoraan yhteydessa sisdisten prosessien ja asiakasnakokulman kriittisiin me-
henkildstotyytyvaisyysmittausten tarve nousi haastatteluissa esille, joten ne madariteltiin myds mitta-
reiksi balanced scorecardiin. Henkilostotyytyvaisyysmittaukset ovat ostopalveluna hankittavia palve-
luita ja niiden haasteena on pienessa organisaatiossa se, etta pystytaanké niihin vastaamaan avoi-
mesti ja uskalletaanko mahdolliset ongelmat tuoda esille. Jaakin viela pohdittavaksi, mikd muu tapa
voisi olla parempi mittaamaan henkildston tyytyvaisyytta tai henkiléstokokemusta ja hyvinvointia.
Selvityksissa tulisi kuitenkin ottaa huomioon tyytyvaisyys tyon eri osa-alueisiin, mutta myos mitata
henkildston sitoutumista ja mahdollisia kehittymiskohteita. Naille mittareille on haastavaa madaritella

tavoitearvoa, joten arvoksi madriteltiin, kuinka usein naité pyritdén mittaamaan.

Seka sisdisten prosessien, ettd henkildéstondkokulman osalta myyjan ammattitaito ja osaamisen ylla-
pitéminen nousivat esille. Ndiden asioiden mittaaminen voi olla haastavaa, mutta niita voisi pyrkia
ottamaan mukaan kehityskeskusteluihin, mikali niihin saisi mukaan valmentavan otteen ja sitd myo-
ten tyontekijén itse miettimaan omaa kehitystaan. Henkildsté nédkdékulman mittariksi valikoitui myds
poissaolojen maara, joka on saatavissa tydvuorojarjestelmasta. Tamakin toimii halytyssignaalina,
mikali jossain myymaldssa esiintyy poissaoloja muita enemman. Henkildstén osaamistarpeita voi-
daan kartoittaa yhdelta osa-alueelta my®s mittaamalla korjausompeluiden maaraa mittatuotteiden
osalta. TbT eli Tailored by Turo on palvelu, jossa tuote raataldidaan asiakkaan mittojen ja muiden
toiveiden mukaiseksi. Myyja ottaa asiakkaasta tietyt mitat ja tuote valmistetaan mitat huomioiden.
Mikali mittaaminen on onnistunut, tuotteen pitdisi olla asiakkaalle sopiva tehtaalta tultua. Joskus kui-
tenkin tarvitaan vield korjausompelua. Mikali TbT-tuotteiden korjausompeluiden maaraa seurattai-
siin, paastdisiin mahdollisesti jaljille, mikali myyjalla on esimerkiksi mittaamisessa parannettavaa tai
mista muista syistd korjausompelua tarvitaan. Mittatuotteiden korjausompelun mittaaminen vaatii
manuaalisen kirjaamisen myymaldissa. Ompelimon palveluita kdytetdan myds muihin tuotteisiin,
joista asiakas maksaa muutosompelun myymalaan. Ostetun ompelupalvelun maaré ei siis ole suo-

raan verrannollinen mittatuotteiden korjausompeluihin.
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JOHTOPAATOKSET

Tyobssa lahdettiin liikkeelle kohdeorganisaation myymaléiden raportoinnin kehittamisesta. Heti alku-
vaiheessa paadyttiin johdon kanssa siihen, ettd aletaan tydstamaan balanced scorecard -mittaristoa
myymaléiden johtamisen apuvalineeksi, sekad johdon ettd myymalapaallikkdjen kayttéon. Tavoit-
teena oli luoda mittaristo, jolla voidaan mitata taloudellisten tunnuslukujen lisdksi myos ei-rahamaa-
raisia asioita. Alkuperdisen suunnitelman mukaan mittaristo olisi otettu my6s kayttéén kevaalla
2020, mutta COVID-19-pandemian vuoksi suunnitelmat muuttuivat. Pandemian vuoksi myynti kay-
tanndssa pysahtyi, myymaléita jouduttiin valiaikaisesti sulkemaan ja henkiléstéa lomauttamaan. Mit-
tariston kayttdonotto ei tassa tilanteessa olisi ollut jarkevaa, eika mydskadn mahdollista.

Tutkimuskysymyksiksi maariteltiin myymalaraportoinnin nykytilan kartoitus ja millaista muutosta kai-
vataan johdon ja myymalapaallikkdjen nakdkulmasta. Raportoinnilla ja tunnusluvuilla kasitettiin tar-
koitettavan paaasiassa taloudellisia asioita, joten niita katsottiin tuotettavan jo nyt kattavasti. Esille
nousi kuitenkin jo ennestdan kaytdssa olleiden tunnuslukujen ja raporttien lukutaito. Taloudellisten
tunnuslukujen ymmartéamiseen kaivattiin lisda tukea ja toisaalta myos lisaa tietoa mita lukujen taus-
talla on. Tarkeimpéana nousi esille kustannustietouden parantaminen myymalapaallikkétasolla. Myy-
mapaallikdiden osalta raportoinnin tarkein tyokalu on ollut myyntiraportit, joiden kehittdmisen suh-
teen on syyta selvittda kassajarjestelman toimittajalta, onko mahdollista jo nyt saada tai kehittaa
kassajarjestelmaan laajemmilla valinnoilla varustettuja myyntiraportteja. Olipa raportoinnin laajuus
tai tydkalu mika tahansa, perehdytykselle raporttien ja tunnuslukujen lukemiseksi ja hyddynta-
miseksi koettiin tarvetta.

Toisena tutkimuskysymyksena esitettiin, mitka ovat kriittiset menestystekijat ja kuinka niitd voidaan
mitata. Haastattelujen avulla mdariteltiin kohdeorganisaation myymaléiden kriittiset menes-
tetystekijat, eli asiat, joissa myymaloiden tulee onnistua, jotta strategiset tavoitteet saavutetaan.
Mittaristoprojektin aikana havaittiin, ettd on kriittisia menestystekijoitd, joita pitdisi pystya mittaa-
maan, mutta mittaaminen ei syysta tai toisesta ole mahdollista. Mittaristoon haluttiin valita tarkeim-
pid ilmidita kuvaavat mittarit, vaikka dataa niista ei vield ollut saatavilla. Koska mittaristoa ei téman
tyon puitteissa otettu kayttdon, oli tallainen valinta helppo tehda. Mittariston kayttéonottoa varten
tulee tulevaisuudessa muun muassa kehittaa toimiva kanta-asiakasjarjestelma ja selvittaa, mista
esimerkiksi asiakaskyselyt ja mystery shopping -tutkimukset saadaan kustannustehokkaasti hankit-

tua ja kuinka usein niita on tarpeellista teettda suhteessa myds kustannuksiin.

Kolmas tutkimuskysymys oli, millainen balanced scorecard rakennetaan eli mitéd nakékulmia otetaan
mukaan, mitd on tarpeellista mitata ja ovatko asiat mitattavissa. Kehittdmistyon lopputuloksena syn-
tyi taulukossa 3 esitetty balanced scorecard -mittaristopohja. Mukana ovat taloudellinen, asiakas-,
sisdiset prosessit sekd henkildstonakdkulma. Mittaristossa on kuvattu nakdkulmittain kriittiset me-

nestystekijat ja niille maaritellyt mittarit.

Mittaristoprojekti haastatteluineen toi myos esille sen, etta myymalatasolla yhtién strategian ja vi-

sion ymmartaminen ei ollut itsestadn selvad. Luvussa 3.2. kerrottiin Maarika Mauryn tutkimuksesta,
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jonka tulokset ovat linjassa myds kohdeorganisaation kanssa. Strategian ymmartaminen on siis yri-
tyksissa yleisesti puutteellista ja haastavaa ilmaista, kuten se on mahdollisesti maaritelty. Saman-
suuntaisia ovat myds Toivasen (2001, 123) havainnot, etta strategia ja visio koetaan vaikeasti ym-
marrettavaksi ja sitd helpottamaan monet yritykset ovat ldhteneetkin balanced scorecard -projektei-
hin. Koska balanced scorecard on my0s strategisen johtamisen tyokalu, sen kautta strategia voidaan
helpommin konkretisoida, mutta se vaatii joka tapauksessa selkeaa esille tuontia. Strategiasta puhu-
taan yleiselld tasolla, mutta se vaatii konkretisointia, jotta henkilostdo myds ymmartaa sen. Vision
kuvaileminen oli myds haastavaa. On myds huomattava, etta erilaiset kasitykset visiosta voivat ai-
heuttaa sen, etta asioita viedaan eri suuntiin, vaikka pitaisi kulkea kohti yhteista visiota. Ei ole tar-
koituksenmukaista kerata tietoa ja tunnuslukuja, jos niita ei osata tulkita ja hyddyntaa paatdksente-

ossa.

7.1  Mittariston arviointi

Kuten mittariston nimikin - balanced scorecard - kertoo, tulee sen olla tasapainoinen. Rahamaarais-
ten ja ei-rahamaardisten mittareiden tulee olla tasapainossa. Taloudellisia mittareita on helpoin ke-
hittda tuloskorttiin, mutta johtamisessa pelkdstaan taloudellisiin mittareihin tukeutuminen ei riita.
Lisaksi tulos eli seurausmittareiden ja ennakoivien eli syymittareiden tulee olla mittaristossa tasapai-
nossa. (Jarvenpaa 2017, 340.). Rahamaaraisten tunnuslukujen osuus téssa mittaristossa on pie-
nempi kuin ei-euromaaraisten, mika on tavoitteen mukaista, koska haluttiin mitata my®s muita kuin
euromaaraisia asioita. Rahamaaraisten asioiden mittaaminen tulee pysymaan kdytéssa muissa ra-

porteissa kattavampana.

Mittariston tasapainottamisessa onnistuttiin siind suhteessa, ettd kaikkiin nédkdékulmiin saatiin hyvin
mittareita. Kdytanto osoittaa ovatko ne kayttdkelpoisia ja onko niiden tuoma informaatio suhteessa
tiedon saamisen teettamaan tyéhon. Mittareita tarkastellessa pyrittiin pitdmaan mielessa kappa-
leessa 4.3. kuvatut Lonngvistin (2006, 32) kuvaamat mittausteoreettiset ominaisuudet. Balanced
scorecard -pohjan mittarit kuvaavat kriittisia menestystekijéita, mutta niiden validiteettia on hyva
tarkastella myos siinad vaiheessa, kun mittaristo mahdollisesti otetaan kayttoon tai on jo kdytdssa.
Samoin reliabiliteetti iimenee parhaiten vasta kaytdanndssa. Mittareita varten on jouduttu miettimaéan
keinoja, kuinka dataa saadaan, jos sitd ei saada suoraan jarjestelmista - osa siitéd vaati manuaalista
kirjaamista. Kuinka kirjaaminen tehdaan, vaikuttaa tiedon luotettavuuteen. Téman onnistumista voi-
daan tarkastella, kun ndhdéan, kuinka esimerkiksi reklamaatioiden kirjaamiseen kaytettavaa loma-
ketta kdytetadn myymaldissa. Tama vaatii perehdytyksen myymalatasolla niin, ettd ymmarretdan,
miksi tietoa keratdan ja mita silla tehdaan. Mittareiden olennaisuutta tarkasteltaessa tarkasteltiin
samalla sita, kuvaako se kriittisid menestystekijoita. Mikali jokin mittari osoittautuu epaolennaiseksi,
niin taytyy se poistaa. Hy6ty-vaivasuhde tulee myds ilmi vasta kaytannéssa, mutta jo laadintavai-
heessa selkedsti tydldaat mittarit jatettiin pois. Liséksi joudutaan myds miettimaan Jadskeldisen ym.
(2015, 22) esille tuomaa ongelmaa tietosuojan kannalta eli mita asiakkaasta saatavaa tietoa voidaan

lainsdadanndn kannalta kayttaa.
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Menneisyytta ja nykytilannetta kuvaavien taloudellisten mittareiden rinnalle tahdottiin myos tulevai-

suuteen katsovia, ennakoivia mittareita.

ennakoivat

seurausmittarit ) )
mittarit

tehityskeskustelut

likevainto enkilistityytyviisyys

shitda myymaldmanuaalin
hitrate % paivitys/ylldpito
keskiostos taydennykset
poissaolot karjausompelut
asiakastyytyvaisyys/ reklamaatiot
mystery shopping kanta-asiakkaiden
middra

KUVIO 8. Tulosmittarit ja ennakoivat mittarit.

Kuviossa 8 on punnittu mittariston tasapainoa, voidaanko mittarit maaritella tulos- vai ennakoiviksi
mittareiksi. Osaamista tai osaamistarpeita kuvaavia mittareita olisi ollut hyva saada enemman esille,

mutta osaamistarpeiden kartoittamista voisi yhdistda myds kehityskeskusteluihin.

Mittausjarjestelman tulee myos kehittya strategian mukana, eika mittareiden muuttamista tule pe-
|ata strategian tai toimintaymparistdn muuttuessa. Taytyy muistaa, ettd mittausjarjestelman tulee
olla yhteensopiva strategian kanssa, ja vaikka mittareita tulee uskaltaa muuttaa, taytyy sen olla
suunnitelmallista ja pitkajanteista. (Kankkunen ym. 2005, 245.) Mittaristo ei siten ole kiveen hakattu
kokonaisuus, vaan sita tulee tarkastella, poistaa tai liséta mittareita muutosten mukaisesti, tai jos
havaitaan, ettei mittari tuo haluttua informaatiota. Mikali mittaristoa muokataan, tulee sen tasapai-

nottamisesta pitaa huolta, kuin myds siitd, kuvaavatko mittarit syy-seuraussuhteita.

Jaérvenpaa ym. (2017, 341) avaa kirjassaan Shahinin ja Mahbodin kuvaamaa SMART- menetelmaa,
joka muodostuu tavoitteiden tasmallisyydestd, mitattavuudesta, saavutettavuudesta, realistisuudesta
ja aikajanteestd. Tasmallisyydella tarkoitetaan sitd, etta tavoitteiden tulee olla tasmallisid ja yksityis-
kohtaisia seka yksiselitteisia. Liian laajat tai epamaaraiset tavoitteet eivat ohjaa toimintaa tehok-
kaasti. Jokaisen tavoitteen tulee olla mitattavissa, joten mitattavuus perustuu siihen, etta tavoittei-
den tulee olla selkeita ja konkreettisia. Tavoitteiden maarittelyssé on huomioitava, ettd ne voidaan
saavuttaa organisaation kdytdssa olevilla resursseilla eli ne ovat saavutettavia ja realistisia. Saavut-
tamattomissa olevat tavoitteet voivat vaikuttaa myds motivaatioon ja tyétehon laskuun; sopiva ta-

voite on sellainen, jonka saavuttamiseksi joutuu tekemdan ty6téd mutta se on mahdollista saavuttaa.
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Realistisuudella tarkoitetaan, etta tavoitteet ovat periaatteessa saavutettavissa, mutta eivat realisti-
sia tietyssa ymparistdssa. Tavoitteiden saavuttamiselle on my6s madriteltédva aikajanne: selkea ajan-

kohta, milloin tavoite tulee saavuttaa. (Jarvenpaa ym. 2017, 341.)

Myymaldille luodun balanced scorecard -mittariston kannalta riskind on, ettd mittariston tavoite on
maaritelty liilan yleisluontoisesti, eika silla siten ole mahdollista ohjata toimintaa onnistuneesti. Léht6-
kohtana on ollut kehittaa johdon ja myymalapaallikdiden johtamisen seka ohjaamisen tueksi mitta-
risto. Mikali mittaristo viedaan kaytantoon tulevaisuudessa, tulee aivan ensimmaiseksi maaritelld uu-
destaan mitka sen tavoitteet ovat ja mita silld tai sen avulla konkreettisesti halutaan saavuttaa.
Sama koskee mittariston sisaltamien mittareiden tavoitteita, joita ei ole vield téman opinnaytetyon
aikana asetettu. Ei riita, ettd on maaritelty mika on tarkeaa ja miten sitd voisi yrittdd mitata. Tavoi-
tearvojen asettaminen, vastuuhenkildiden maarittely ja aikajanne, milloin tavoite on saavutettava,

on mittariston hyddyn kannalta valttamatonta.

Olennaista on myds muistaa se, etta mittaustulokset eivat viela riitd, vaan niitd pitaa pystya tulkitse-
maan ja sen pohjalta tekemaan paatoksia. Smart-mallin mukaisesti voidaan tarkastella myds organi-
saation strategisia tavoitteita. Onko strategia tarpeeksi yksityiskohtainen ja yksiselitteinen, etta se
ymmarretaan henkilostdon keskuudessa. Sen mitattavuutta padstaan selvittdmaan balanced scorecar-
din avulla, mikali se tulevaisuudessa otetaan kayttddn. Balanced scorecardia voidaan hyédyntaa
my®s strategian konkretisoinnissa, mikali sita ei nyt ole ymmarretty tai sisdistetty. Henkiléstonako-
kulman kannalta tarkeinta on, etta asioita pystytdan jollain tavalla mittaamaan, koska jo mittaami-
nen antaa henkilostolle viestin, etta hyvinvoinnilla on merkitysta ja tdma voi parantaa tyotyytyvai-
syyttd (Luukkanen 2014, 55).

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksissa tulee pohtia tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaus-
tulosten toistettavuutta eli sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tulokset voidaan katsoa
reliaabeleiksi esimerkiksi siten, etta kaksi tutkijaa paatyy samaan tulokseen, tai samaa henkilod tut-
kitaan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos. Tutkimuksen validius on toinen tutkimuksen arvi-
ointiin liittyva kasite. Validius eli patevyys tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata
sitd, mita on tarkoitus mitata. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.) Taman opinndytetyon puitteissa tehdyt
haastattelut ovat toistettavissa, mutta tuloksia ei pysty yleistémaan vastaajien vahdisen maaran
vuoksi eika mydskaan tydn luonteen vuoksi. Kyseessa on tutkimuksellinen kehittédmistyd, jossa on
tarkoituksena kehittaa ja tuoda uutta kohdeorganisaatiolle, eika siten olla yleistettavissé muille orga-
nisaatioille. Tutkimus on vastannut tutkimuskysymyksiin, joten tydssa on tutkittu sitd, mita oli tarkoi-
tuskin tutkia.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteista ohjetta. Luotetta-
vuutta voidaan arvioida kuitenkin tarkastelemalla seuraavia asioita ja niiden suhdetta toisiinsa: tutki-
muksen kohteen ja tarkoituksen arviointi (eli mitd ollaan tutkimassa ja miksi); miksi tutkimus on te-

kijasta tarked, ja millainen on tutkijan oma sitoutuminen tutkimukseen; kuinka aineistonkeruu on
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toteutunut menetelmana ja tekniikkana, ja mita ongelmia siind on ollut; milld perusteella tutkimuk-
sen tiedonantajat valittiin, miten heihin otettiin yhteytta ja montako heita oli. Tutkijan tulee huoleh-
tia, ettei tiedonantajien henkil6llisyys paljastu. (Tuomi ja Sarajarvi 2018.) Tassa opinndytetydssa
aineistoa kerattiin teemahaastattelujen avulla. Haastateltavat valittiin sen mukaan, ketka ovat vas-
tuussa myymaldiden strategisesta johtamisesta seka paivittdisestd ohjaamisesta. Myymaldéita on viisi
kappaletta, joista mukaan pyydettiin kaikki myymalapaallikot ja he myods suostuivat osallistumaan

haastatteluihin.

Tutkija-tiedonantaja suhteen arvioiminen on myos osa luotettavuuden arviointia. Kuinka haastatteli-
jan ja haastateltavien suhde toimi; lukivatko tiedonantajat tutkimuksen tulokset ennen niiden julkai-
sua ja jos lukivat, niin muuttiko heidan kommentointinsa tuloksia? Tulee myds perustella, miksi ndin
on toimittu. Lisaksi tarkastellaan, millaisella aikataululla tutkimus tehtiin seka miten aineisto on ana-
lysoitu ja kuinka tuloksiin ja johtopaatoksiin paadyttiin. Tutkimustulokset tulevat selkedmmiksi ja
ymmarrettédvimmiksi, kun kerrotaan mahdollisimman tarkkaan, mita on tehty. (Tuomi ja Sarajarvi
2018.) Tutkimuksen luotettavuutta tukee tutkijan oma tydskentely kohdeorganisaatiossa. Haastatte-
lijan roolin kannalta organisaatiossa tydskentely ja asioiden taustojen tunteminen lisasivat luotetta-
vuutta verrattuna ulkopuoliseen haastattelijaan, joka ei tunne nykytilannetta tai kasiteltdvia teemoja

organisaatiokohtaisesti.

Vaikka tiedonhankintakeinot ovat entista vapaamuotoisempia ja arkieldman vuorovaikutusta muis-
tuttavia, laadullisen tutkimuksen oppaissa painotetaan vain vahan tutkimuksen etiikkaa ja tutkijan
moraalia. Tutkimuseettiset kysymykset kuitenkin korostuvat, koska tutkijalla on institutionaalinen
asema, jolloin toisen vahingoittaminen ja vaarin kohtelu saavat toisenlaisen merkityksen kuin arki-
eldman suhteissa. (Tuomi ja Sarajarvi 2018.) Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttavaa
vain, jos se on suoritettu hyvan tieteellisen kdytanndn mukaisesti. Tutkimusetiikan nakdkulmasta
keskeisia asioita ovat esimerkiksi rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimustydssa, tulosten tallen-
tamisessa, esittdmisessa seka tulosten arvioinnissa. Tutkimukseen sovelletut menetelmat ovat eetti-
sesti kestavia ja tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2012, 6.) Opinnaytetytssa haastateltavien haastattelut on litteroitu ja analysoitu nimettémina eika
tydssa ole kasitelty arkaluontoisia henkil6tietoja. Osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistujat oli-

vat tietoisia mihin heidan vastauksiaan kaytetaan.
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8 POHDINTAA

Opinnaytety6n tavoitteena oli rakentaa balanced scorecard -mittaristo Turo -myymaléiden suoritus-
kyvyn mittaamisen, seurannan ja johtamisen tueksi. Mittaristolla haettiin my&s monipuolisempaa
nakokulmaa mittaamiseen mittareiden koostuessa my6s muista, kuin taloudellisista mittareista. Mit-
taristorunko saatiin rakennettua ja sen tasapainottamisessa onnistuttiin hyvin. Kdytannossa aika
nayttaa, kuinka mittarit toimivat, kuvaavatko mittarit oikeita asioita ja saadaanko niiden avulla johta-
miseen ja paatdksentekoon tarvittavaa tietoa, mikali mittaristo otetaan kayttéon. Kaytdssa olevaakin
mittaristoa tulee uudelleenarvioida. Siina vaiheessa on uskallettava tarkastella sita kriittisesti ja tar-

vittaessa lisata tai poistaa mittareita.

Mikali mittarin kdyttédnotto siirtyy pidemmalle tulevaisuuteen, tulee tarkastella, ovatko yhtidn stra-
tegiset tavoitteet muuttuneet ja kdyda kriittiset menestystekijat [api. Kayttdonottovaiheessa myds
strategian ja vision kirkastaminen koko henkilostélle on tarpeen. Koska tarkoitus ei ole mitata mit-
taamisen ilosta, tulee mittariston kayttdtarkoitus ja taustat avata sita kayttaville henkil6ille huolelli-
sesti. Osa datasta on myymaldissa manuaalisesti kerattavaad, josta muodostetaan mittareita balan-
ced scorecardiin ja sitd kautta tietoa sita kayttaville. Jotta data olisi luotettavaa, tulee sitd keradvien

henkildiden ymmartaa, mita varten sité kerataan.

Viestinnan tarkeytta strategisten tavoitteiden, mittareiden, tunnuslukujen ja raporttien esittelyssa ei
voi korostaa liikaa. Vaikka informaatio on rakenteeltaan ennestaan tuttua, ei sen ymmarrys valtta-
matta ole kaikille itsestéan selvaa. Jos balanced scorecardia ei koskaan tulla ottamaan kayttdon, olisi
kuitenkin hyva, jos projektista saisi jotain hyotyd kohdeorganisaatiolle. Suorituskyvyn mittaaminen
jossain muodossa eri ndkdkulmista olisi hyva saada mukaan sadnnélliseen mittaamiseen ja raportoi-
miseen. Balanced scorecard pakottaa mittaamaan tasapainoisesti eri nakdkulmien kannalta. Kuiten-
kin jos mittarit osoittautuvat huonoiksi tai epakdytanndllisiksi, eika mittaristo enaa ole tasapainossa,
ei mittariston yllapito ole jarkevaa. My6s mittariston tasapainosta voisi ottaa vaikutteita, vaikka mit-
taristo ei jdisikdan kayttoon. Taloudellinen mittaaminen on olennaisin osa-alue, mutta ottamalla mu-
kaan myds ennakoivaa mittaamista, voitaisiin saada hydtyja pidemman aikavalin kehityksessa. Mikali
mittaristoa ei kokonaisuudessaan oteta kayttdéon, voitaisiin siihen muodostetuista mittareista vali-

koida kayttokelpoisimpia kdytt6dn myods ilman mittaristoon kytkemista.

Jos aloittaisin nyt taman tyon alusta, lahtisin rakentamaan sita hieman eri tavalla. Johdon alkukartoi-
tuksen jalkeen haastattelisin myymalapaallikdt heti ja lisdisin mukaan workshop -tyyppisen pohdin-
nan, jossa johdon ja myymalapaallikdiden kanssa yhdessa keskusteltaisiin visiosta ja strategisista
tavoitteista. Téhan kuuluisi myds strategiakartan muodostaminen yhdess3, silla ndin saataisiin hyvin

konkreettisesti mietittyd syy-seuraussuhteita, seka tarvittaessa kirkastettua strategiaa ja visiota.

Taman opinndytetyon aikana oma kasitykseni mittaamisesta ja raportoinnista on laajentunut. Suori-
tuskyvyn mittaaminen ja raportointi on muutakin kuin talousraportointia ja asiakas-, prosessi- ja

henkildstonakdkulmien huomioon ottaminen tulevaisuuden raportoinnin kehittédmistdissa on tarkeaa,
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olipa kyse balanced scorecardista, muista mittaristoista tai yksittdisista mittareista. Balanced score-
cardista voidaan hakea vaikutteita my6s tarkastelemalla, ovatko mittarit lyhyen vai pitkan aikavalin
mittareita, hakemalla muitakin kuin taloudellisia ja rahamaaraisia mittareita, pitkan ja lyhyen aikava-

lin mittareita, ennakoivia ja seurausmittareita.

Koska taman opinndytetydn puitteissa muodostettua mittaristoa ei otettu kayttéon, jatkotutkimuk-
sena voitaisiin tarkastella mittariston kayttéonottoprosessia. Pidemmalla aikavalilld hyddyllinen jatko-
tutkimuksen aihe olisi mittariston mahdollisten hyétyjen tutkiminen: onko mittaristo ollut kayttokel-
poinen tyokalu, ovatko mittarit kuvanneet sita, mita oli tarkoitus kuvata ja kuinka mittariston kaytta-
jat ovat sita hyddyntaneet johtamisessa ja paatoksenteossa. Lisaksi voisi tutkia, mitka ovat mittaris-
ton hyédyntamisen vaikutukset, onko eri ndkékulmien kannalta saatu parannuksia aikaiseksi ja en-

nen kaikkea: onko silla ollut vaikutusta taloudelliseen tulokseen.
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LIITE 1: TOIMITUSJOHTAJAN HAASTATTELURUNKO

Haastattelu/TJ: Turo strategian konkretisointi

1. TAVOITETILA - Visio

2. ARVOT

3. STRATEGIA

>

Kriittiset menestystekijat/alustavaa mittareiden pohdintaa
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LITTE 2: MYYMALAPAALLIKOIDEN HAASTATTELURUNKO

Haastattelurunko — myymalapaallikét

NYKYTILA

1. Kertoisitko myymalaraportoinnin nykytilasta?

Tarkenna kysymyksia vastausten mukaan.

- mitd kdytst

- mMitkd ovat tarkeimmat ja miksi?

- mihin kaytat niitd?

- saatko suoraan ohjelmista vai mita vaatii?
- ovatko ne ymmarrettivid, enta luotettavia?

2. Kuinka myymalan kehitysta voitaisiin seurata ja mitata nykyista paremmin?

- millaisille mittareille/raporteille/tunnusluvuille on tarvetta?

BALANCED SCORECARD

VISIO

- Mika on Turon visio? Entd myymala nakoékulmasta?

STRATEGIA

- Mika on Turon strategia? Entd myymalad nakékulmasta?
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TALOUS - millaisia tavoitteita on saavutettava, jotta taytetdan omistajien odo-
tukset

Mitka asiat koet myymalatasolla kriittisisiksi menestystekijoiksi talousndkdkulman kan-
nalta?

- miten niita voitaisiin mitata?

ASIAKAS - asiakkaan tyytyvdisyys tarjottuihin palveluihin ja tuotteisiin,
kuinka tyytyvdisyys saavutetaan

Mitka asiat koet myymalatasolla kriittisisiksi menestystekijoiksi asiakasnakdkulman kan-
nalta?

- miten niita voitaisiin mitata?

SISAISET PROSESSIT - kuinka siséiset prosessit ovat hoidettava, jotta saavu-

tetaan asiakas ja taloudellisen ndakdkulman tavoitteet

Mitka asiat koet myymalatasolla kriittisisiksi menestystekijoiksi sisdisten prosessien kan-
nalta

- miten niita voitaisiin mitata?

HENKILOSTO/OPPIMINEN JA KEHITTYMINEN - kuinka osaamista voidaan ke-
hittaa, jotta pystytadan parantamaan sisaisia prosesseja seka asiakastyytyvai-
syytta ja taloudellista tulosta

Mitka asiat koet myymalatasolla kriittisisiksi menestystekijdiksi henkiléstén kannalta?

- miten niita voitaisiin mitata?
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