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Yrityksen suorituskyvyn mittaaminen on vyksi liikketoiminnan tarkeimmista
menestystekijoistd. Ainoastaan taloudellisten tulosten analysointi ei nykyaan
enda riitd, vaan yrityksen kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mittaamisessa tulee
ottaa huomioon myds ei-taloudelliset tekijat. Tasapainotettu tuloskortti on
yrityksen tydkalu kokonaisvaltaisen suorituskyvyn seurantaan. Tasapainotetun
tuloskortin ovat kehittdneet 1990-luvun alussa yliopiston professori Robert S.
Kaplan ja liikkeenjohdon konsultti David P. Norton.

Opinnaytetyén tavoitteena on laatia  case-yrityksen,  Eurokankaan,
myyntitoiminnalle tasapainotettu tuloskortti, joka mittaa kokonaisvaltaisesti
myyntitoiminnan suorituskykya. Case-yritys tarjoaa kankaiden vahittais- ja
projektimyyntia. Se on pohjoismaiden suurin kangaskauppaketju, jolla on
Suomessa 32 myymalaa. Yrityksessa tydskentelee noin 400 henkilda.

Opinnaytetyd on laadullinen tutkimus, jonka menetelmana on kaytetty osittain
konstruktiivista tutkimusotetta. Tutkimusaineistona on kaytetty balanced
scorecard -kirjallisuutta, case-yrityksen asiakirjoja seka Kkirjoittajan tekemia
haastatteluja ja havainnointeja.

Tutkimuksen tuloksena case-yritykselle on laadittu  myyntitoiminnan
tasapainotettu tuloskortti, joka perustuu yrityksen visioon ja heijastaa
kokonaisstrategiaa. Tuloskortissa on otettu huomioon yrityksen taloudellinen
nakokulma, asiakas- ja sisaisten prosessien nakékulma sekd oppimisen ja
kasvun nakékulma.

Avainsanat: tasapainotettu tuloskortti, myyntitoiminta, mittarit,
asiakas
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To maximize the success of a company it is important to measure its full per-
formance. By considering non-economic factors alongside financial factors
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tutkimuksen paatavoitteena on suunnitella yrityksen myyntitoimintaan
keskittynyt tasapainotettu tuloskortti, joka pohjautuu yrityksen visioon ja siita
laadittuun strategiaan. Tutkimus toteutetaan toimeksiantona Eurokangas Oy:lle,
joka harjoittaa kankaiden ja niihin liittyvien tarvikkeiden ja palveluiden vahittais-
ja tukkumyyntitoimintaa seka julkitilojen sisustamista. Eurokangas Oy:lla ei ole

talla hetkella kaytdssa tasapainotettua tuloskorttia suorituskykymittarina.

Tutkimus keskittyy Balanced Scorecard -malliin. Teoriaosuudessa ei kdyda lapi
muita suorituskykymittaristoja, vaan teoreettinen viitekehys tutkimukselle
luodaan Balanced Scorecard -kirjallisuuteen perustuen. Tutkimus on rajattu
koskemaan yrityksen myyntitoimintaa, ja sen ulkopuolelle jaavéat yrityksen muut
liketoimintaprosessit.  Tutkimuksessa laaditaan kirjoittajan  ehdotelma
tasapainotetuksi tuloskortiksi. Rajauksen ulkopuolelle jaavat ehdotelman
esittdminen yrityksen johdolle seka tuloskortin implementointi yritykselle.
Tutkimuksessa ei mydskaan oteta kantaa siihen, mika olisi case-yrityksen
kannalta sopivin tuloskortin raportointi- ja seurantamuoto, ja miten raportoinnin

seuraamista voisi kehittaa.

1.2 Tutkimusmenetelma ja toteutus

Opinnaytetyd on aineistolahteinen empiirinen tutkimus, jossa hyddynnetaan
konstruktiivista tutkimusmenetelmaa. Kyseinen menetelmd kytkee yhteen
teoreettisen viitekehyksen seka empiiriset ongelmanratkaisuprosessit ja sen
tarkoituksena on |6ytéda ratkaisuja kaytdnnén ongelmiin. Tutkimuksen kautta
syntyneen konstruktion avulla pyritdédn havainnollistamaan, testaamaan tai
jalostamaan aikaisempaa teoriaa tai luomaan kokonaan uutta teoriaa. (Lukka
2001.)



Opinnaytetydprosessissa lahdetaan liikkeelle etsimalla tietoa case-yrityksesta ja
keraamalla yritysmateriaalia. Case-yrityksen nykytilannetta kartoittaessa
hyédynnetaan yrityksen sisaisida dokumentteja, haastatteluja, epamuodollisia
keskusteluja seka kirjoittajan henkildkohtaisia havainnointeja. Kirjoittaja
tydskentelee case-yrityksessd. Tutkimusta varten haastatellaan yrityksen
myyntijohtajaa sekda myymalapaallikkéa. Monipuolisella lahteiden kaytolla
pyritddan varmistamaan tutkimuksen validiteetti.  Yrityksen toimintaan
syvennytaan tutustumalla yrityksen organisaatiorakenteisiin, tilinpaatoksiin seka

strategisiin tavoitteisiin.

Case-yrityksen nykytilanteen kartoittamisen jalkeen siirrytdan tutkimaan
kirjallisuutta, joka liittyy tuloskortteihin. Kirjallisina lahteina hyddynnetaan seka
ulko- ettd kotimaisia kirjoja ja tieteellisid artikkeleita. Kirjallisista lahteista
muodostetaan teoreettinen viitekehys tutkimukselle, jota apuna kéyttaen

suunnitellaan yritykselle myyntitason tuloskortti.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoriaosuudessa esitelldan tasapainotetun tuloskortin perusidea
seka tuloskortin mittariston rakentaminen. Empiirinen osio alkaa case-yrityksen
esittelystd ja sen nykytilanteen arvioimisesta. Case-yritykselle rakennetaan
ensin strategiakartta, jonka pohjalta laaditaan myyntitoiminnan tuloskortti.
Tutkimus paattyy strategiakartan, tuloskortin ja sen mittareiden analysointiin
seka pohdinta-osioon, jossa kaydaan lapi kirjoittajan omia oppimiskokemuksia

seka tehtavan hyddynnettavyytta.



2 TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI

2.1 Yrityksen suorituskyvyn mittaaminen

Tasapainotettua tuloskorttia kaytetddn yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen.
Se sisaltdad joukon yrityksen visiosta ja strategisista painotuksista johdettuja
taloudellisia sekd operationaalisia ei-taloudellisia mittareita, joiden tulosten
kautta ylimmalle johdolle muodostuu kattava yleiskuva yrityksen tilanteesta ja
toiminnoista. Tasapainotetun tuloskortin ovat kehittdneet 1990-luvun
alkupuolella Harvardin yliopiston professori Robert S. Kaplan ja likkeenjohdon
konsultti David P. Norton. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2001, 196.) Muita
suorituskykymittaristoja ovat muun muassa Tableau de Bord ja
suorituskykypyramidi.  Yrityksen suorituskykyd mittaavista menetelmista
laajimmin levinnyt on Kaplanin ja Nortonin kehittama tasapainotettu tuloskortti,
ja sen kaytté on yleistynyt kaikilla toimialoilla parinkymmenen vuoden ajan.
Tasapainotetusta tuloskortista kaytetddn myos nimeéd balanced scorecard,

monimuuttujamittaristo seka menestyksentekijamittaristo. (Fiilin 2011, 14.)

Tasapainotettu tuloskorttimittaristo syntyi Yhdysvalloissa 12 suuryrityksen
yhteishankkeena, jonka tavoitteena oli kehittda liiketoiminnan kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn mittausta. Yleisesti ottaen menestysta oli mitattu vain taloudellisin
tunnusluvuin, mutta sen todettiin kuvaavan vain heikosti yritysten todellista
tilannetta. Taloudellisten mittareiden kautta ylimmalle johdolle valittyy tietoa
muun muassa yrityksen liikkevoitosta, tuloksesta ja pddoman rakenteesta.
(Kaplan & Norton 2002, 3-4; Malmi, Peltoja & Toivanen 2006, 15.) Naiden
lukujen vahvuus on vertailukelpoisuus yrityksen eri yksikdiden sekd saman

toimialan eri yritysten valilla.

Taloudellisten lukujen heikkous on huomion keskittdminen lyhyen tahtaimen
tuloksiin sekd seurauksiin, jotka ovat syntyneet menneisyydessa tehdyista
paatoksistd. Pelkat taloudelliset mittarit eivat erottele asiakas- ja
kilpailundkdkulmaa, jolloin taloudelliset mittarit eivat kykene luomaan tarpeeksi

varhain varoitussignaalia markkinoiden ja toimintaympéariston muutoksista.



(Malmi ym. 2006, 107-108.) Taloudelliset mittarit eivat viesti siitd, miten
yritykselle voitaisiin luoda uutta arvoa panostamalla esimerkiksi toimittajiin,
tydntekijoihin, tekniikkaan ja innovaatioihin. Pelkastaan taloudelliset tunnusluvut
eivat siten tehokkaasti varmista yrityksen tulevaisuuden kilpailukykya. Yrityksen
kokonaisvaltainen suorituskyky saadaan selville mittaamalla yrityksen taloutta
seka aineetonta pdaomaa. (Malmi ym. 2006, 15-16.)

Aineettomasta paaomasta on tullut yksi yritysten tarkeimmista kilpailutekijoista,
ja sen suorituskykya on tarkeaa pystya kuvailemaan sekd mittaamaan (Kaplan
& Norton 2002, 3). Aineettomaan paaomaan viittaavien mittareiden etu on siina,
ettd ne ovat lahelld toimintaa, ja siten niiden avulla voidaan havaita ajoissa
mahdolliset uhat ja ongelmat. Niiden heikkous on huono vertailukelpoisuus,
koska mittareiden arvoja ei voida laskea yhteen kokonaisarvoksi. Aineettoman
padaoman mittarit kuvaavat muun muassa prosessien toimivuutta, henkiléstén
aloitteellisuutta seka yrityksen menestystd asiakasrajapinnassa. Tallaiset
mittarit auttavat ennakoimaan taloudellisessa tilanteessa tapahtuvia muutoksia.
(Malmi ym. 2006, 18-19.) Vaikka aineettomalla paaomalla ei yleensa ole suoraa
vaikutusta taloudelliseen tulokseen tuoton tai voiton muodossa, on silld selva
valillinen yhteys yrityksen suorituskykyyn. Aineettomaan paaomaan liittyvat
parannukset vaikuttavat yrityksen taloudelliseen tulokseen syy-seurausketjuina.
Yksinkertaistettu esimerkki aineettomaan paaomaan panostamisesta on
henkildkunnan kouluttaminen. Henkilbkunnan tiedon lisdaminen parantaa
palvelun laatua, mika lisda asiakastyytyvaisyyttd. Asiakastyytyvaisyys Iuo
asiakasuskollisuutta ja se puolestaan parantaa yrityksen taloudellista tulosta.
(Kaplan & Norton 2002, 74-76.)

"Mitd mittaat, sitd saat”, totesivat tuloskorttimittariston luojat Kaplan ja Norton
ensimmaisessa tuloskorttimittaristoa kasittelevassa artikkelissaan. On myds
todettu, ettd mita et voi mitata, sitd et voi mydskaan johtaa. Mittaaminen on
tarkeaa sisallyttda osaksi yrityksen strategiaa. Tasapainotetun tuloskortin avulla
yrityksen johdolle hahmottuu jasentynyt ja kokonaisvaltainen kuva yrityksen

menestymisen moniulotteisuudesta (Kuvio 1). (Maatta 2000, 105.)
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Taloudellinen nakékulma

"Milta ndytamme
omistajistamme?"

- padoman tuottoaste

- markkinaosuus
- kassavirta

Asiakasndkokulma Oppimisnékdkulma

""Saavuttaaksemme “Saavuttasksemme
o kuink
visiomme, miltd meidan yllay’;?;%rrr;rrr;z k\l/]ll;r:me
tulisi ndyttaa — VlSIO JA muuttua ja kehittyi?"
asiakkaidemme silmin?"' , o ! y .
toimitusaika STRATEGIA \ - aloitteiden lukumaira

. - henkil6ston vaihtuvuus
- laatuvirheet

. - osaamisalueet vs.
- hinta

tarpeet

Sisdisten prosessien
4 ndkokulma

""Missa prosesseissa
meidan tulee olla
erinomaisia
tyydyttadksemme
omistajiemme ja
asiakkaidemme tarpeet?"

- lapimenoaika

- uusien tuotteiden osuus
myynnista

e

Kuvio 1. Tasapainotetun tuloskortin yleinen rakenne (Malmi ym. 2006, 17)

2.2 Tuloskortin ndkokulmat

Tasapainotetussa tuloskortissa yrityksen tilannetta tarkastellaan neljasta
nakodkulmasta, joita ovat taloudellinen nakékulma, asiakasnékdkulma, sisadisten
prosessien nakdkulma sekéd oppimis- ja kasvunakékulma. Kukin yritys muokkaa
nakodkulmia oman likketoimintansa suorituskyvyn mittaamiseen sopiviksi. (Malmi

ym. 2006, 24.) Taloudellinen nakékulma osoittaa yrityksen suorituskykya jo
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tehtyjen strategisten paatdsten ja toimintojen seurauksena. Taloudelliset mittarit
eivat kuitenkaan mittaa kaikkia oleellisia tekij6ita, jotka ovat mukana
mahdollistamassa yrityksen menestysta. Naitd ovat muun muassa hankinta-,
jalostus- ja varastointiprosessit seka tiedon jakaminen ja hydédyntdminen,
osaaminen ja henkiléstd. Aineettoman p&ddoman mittaaminen on olennaista,
kun ennakoidaan yrityksen tulevaisuuden menestysta. Naihin mittareihin
perehdytdan asiakasnakdkulmassa seka sisaisten prosessien ettd oppimis- ja
kasvunakokulmassa. (Maatta 2000, 26.)

2.2.1 Taloudellinen nakokulma

Yritys on markkinataloudessa talousyksikkd, joka on perustettu tuottamaan
hyvinvointia ensisijaisesti omistajilleen. Taloudellinen n&kdkulma Vviittaa
omistajandkékulmaan ja se vastaa kysymykseen: miltd yritys nayttaa
omistajiensa silmissd? (Malmi ym. 2006, 24.) Yrityksellda on mahdollisuus
menestyd, kun sen kannattavuus, vakavaraisuus ja maksuvalmius ovat
kunnossa. Nama kolme komponenttia muodostavat yrityksen terveyskolmion
(Kuvio 2). Kun yksikin kolmesta alueesta toimii hyvin, on yrityksella
mahdollisuus olla tuottava ja kasvukykyinen. Yritys on kriittisesséa tilassa, mikali
kaikki kolme komponenttia ovat epakunnossa samanaikaisesti. Silloin yrityksen
on vaikeaa l6ytaa ratkaisuja rahoituksen ja kassavirran kuntoon saattamiseen.
Hyva kannattavuus, riittavan korkea omavaraisuus ja hyvd maksuvalmius ovat

menestyvan yrityksen tunnusmerkkeja. (Rajala 2012, 12-13.)
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KANNATTAVUUS

MAKSUVALMIUS VAKAVARAISUUS

Kuvio 2. Yrityksen terveyskolmio (Rajala 2012)

Taloudellisten mittareiden vahvuus on niiden vertailukelpoisuus eri yritysten ja
yrityksen sisdisten yksikdiden valilld, mutta yrityksen kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn mittaaminen pelkastaan taloudellisin tunnusluvuin on suppeaa.
Tukeutumalla ainoastaan taloudellisiin mittauksiin yritys ei kykene huomioimaan
varhaisia varoitussignaaleja erindisistd muutoksista niin  markkinoilla,
asiakkuussuhteissa kuin avainhenkiléstén sitoutuvuudessa (Malmi ym. 2006,
108-109).

2.2.2 Asiakasnakoékulma

Asiakasnakokulma tarkastelee yritystd asiakkaan lahtokohdista. On tarkeaa
pohtia, mita asioita asiakkaille tulisi tarjota, jotta asiakkaat pysyisivat
tyytyvaisina ja uskollisina yritykselle. Markkinaosuuden kasvattamiseksi on
myds tarkeda miettid, miten uusia asiakkaita saisi houkuteltua yritykseen.
Tasapainotetun tuloskortin tyypillisimpid asiakasnadkékulman mittareita ovat
asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus, uusien

asiakkaiden maara ja markkinaosuus. (Malmi ym. 2006, 29-27.)
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Yrityksen strateginen menestys ratkaistaan tuote- ja palvelumarkkinoilla. Kun
yrityksen tuotteilla tai palveluilla on jokin lisdarvo, jota kilpailijat eivat pysty
tarjoamaan, yritykselld on mahdollisuus menestya. Asiakkaalle merkittava
lisdarvo liittyy useimmiten joko tuotteen hintaan, laatuun, ominaisuuksiin tai
asiakassuhteen luonteeseen. Lisdarvoa tuottavat esimerkiksi nopeat ja
tasmalliset toimitusajat, avainasiakkuus ja yhteistydprojektit asiakkaiden
kanssa. Yrityksen ja sen tuotteiden brandi on myds yksi asiakkaita houkutteleva
lisdarvo. Tutkimuksissa on todettu, ettd asiakkaan ostopaatdkseen vaikuttaa
pelkdstaan tieto jonkin tuotteen bréndista rippumatta siitd, onko asiakkaalla
itsellaan kayttékokemusta tuotteesta. (Jarvenpaa ym. 2001, 202-203, 244.)

Asiakasnakoékulman mittareista heijastuu strategia, jolla yritys aikoo menestya
ja olla kilpailijoitaan parempi (Malmi ym. 2006, 27). Toimivan kilpailustrategian
valitseminen edellyttad markkinoiden ja asiakkaiden hyvaa tuntemista. Asiakas
on loppujen lopuksi se, joka tekee paatdksen, mika yritys on valinnut
parhaimman Kkilpailustrategian. Kun yritys tuntee asiakkaansa ja ymmartaa
hanen tarpeitaan, on parhaimman strategian l6ytaminen mahdollista (Kuvio 3).
Jos yrityksen Kkilpailustrategiana on esimerkiksi operatiivinen erinomaisuus,
tulee sen pystya tarjoamaan asiakkailleen laadukkaita tuotteita kilpailukykyiseen
hintaan nopealla toimituksella muita toimialansa yrityksia paremmin.
Mahdollinen kilpailustrategia voi olla myds parhaimman kokonaisratkaisun
tarjoaminen asiakkaalle. Talléin yrityksen tulisi panostaa kokonaisratkaisun
laatuun, seka pyrkid sailyttdmaan asiakkaansa ja heidan lojaalisuutensa.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 188-190.)
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Markkinaosuus

/‘} ~
,.,/' "--\L
y kY
_,r‘/ \\.\
Uusien
asiakkaiden ASIAKASKANNATTAVUUS < Asiakasuskollisuus
hankinta
| & "".. .’./'/J
N N '/‘/
-\\-\I /_./

Asiakastyytyvaisyys

Kuvio 3. Asiakaskannattavuuteen vaikuttavat tekijat (Jarvenpaa ym. 2001, 203)

2.2.3 Sisaisten prosessien ndkdkulma

Yrityksessa tapahtuu lukuisia sisdisid prosesseja, joita ovat muun muassa
koneiden ja tilojen yllapito, logistiikan hallinta, uusien tuotteiden kehittdminen,
palkanmaksu ja neljdnnesvuositulosten julkaiseminen. Kaikki sisdiset prosessit
on suoritettava riittavalla tavalla, jotta yritys toimii. Osa sisaisistd prosesseista
on kuitenkin erityisen merkittévid yrityksen menestymisen kannalta. Yrityksen
tulisi tunnistaa, mitkd sisdiset prosessit ovat asiakkaalle eniten lisdarvoa
tuottavia, ja ndma prosessit tulisi nostaa mittauksen kohteeksi. (Kaplan &
Norton 2009, 124.)

Kaplanin ja Nortonin mukaan yrityksen kriittisimpia sisaisia ydinprosesseja ovat
tilaus-valmistus-toimitusprosessit, after sales -palveluprosessit seka
tuotekehitysprosessit. Tilaus-valmistus-toimitusprosessin tarkeimpia
mittauskohteita ovat laatu, aika sekd kustannukset ja niiden yleisimpia mittareita

ovat oikea-aikaiset saapumiset alihankkijoilta, yksikdiden valiset toimitukset,
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virheellisten osien lukumaara, hukkaprosentti, kapasiteetin kayttdaste,
tuotannon lapimenoaika sekd toimintojen kustannukset. After sales-palvelut
tarkoittavat  takuuhuoltoa, lisatarvikemyyntia, maksuliikennetta seka
reklamaatioiden kasittelya. Kyseisten palveluiden toimivuudella on todettu
olevan merkittava vaikutus asiakkaiden kokonaistyytyvaisyyteen. Mittareita ovat
muun muassa vuosihuoltojen keskimaardinen odotusaika, yhden puhelun
perusteella hoidetut reklamaatiot (%) sekd reklamaatioiden keskimaarainen
kasittelykustannus. Tuotekehitysprosesseissa olennaisia tekijéitd ovat laatu,
aika ja kustannukset ja sen mittareita ovat muun muassa tuotekehityksen
tehokkuusindeksi ja tuotekehityskustannusten osuus liikevaihdosta. (Jarvenpaa
ym. 2001, 204-205.)

2.2.4 Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Oppimisen ja kasvun nakékulma keskittyy pohtimaan, mita yrityksen osa-alueita
tulisi kehittaa, jotta yrityksen menestys olisi turvattu tulevaisuudessa. Yrityksen
on tarkeada analysoida, kuinka se yllapitdd kykyaan muuttua ja kehittya siten,
etta yrityksen visio saavutetaan. Nakoékulma sisaltda kolme eri aihealuetta, joita
ovat yrityksen inhimillinen padoma, informaatiopddoma ja organisaatiopddoma.
(Malmi ym. 2006, 28-30.)

Inhimillinen pddoma tarkoittaa tyéntekijdiden taitoja, koulutusta seka tietdmysta
ja sen mittareita ovat muun muassa osaamiskartoitus ja osaamistason mittarit,
tydntekijdiden asennemittarit, henkildkunnan vaihtuvuusmittarit,
motivaatioindeksi, sovittujen koulutusohjelmien toteuttamisaste ja
asiantuntijoiden rekrytointimittarit. Inhimillisen p&adoman mittareiden avulla
seurataan muun muassa avainhenkiléstdn motivaatiota, osaamista seka
tyytyvaisyyttd ja siten huolehditaan henkildéstdon sitoutumisesta yritykseen.
Mittareilla seurataan myo6s henkildstén riittdvaa osaamisen tasoa. Yritys voi
esimerkiksi saanndllisesti ja systemaattisesti kartoittaa kunkin tydntekijan
osaamista perusosaamisen, ydinosaamisen ja erikoisosaamisen alueilla.
(Jarvenpaa ym. 2001, 217-218.) Kun henkil6stén osaamisessa havaitaan

puutteita, on koulutuksen mittaaminen hyvad keino kyseisen tason
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kehittdmiseen. Kouluttamisella on kuluja, mutta hyvin organisoitu ja laadittu
koulutus on tuottoisa. Erdéssa suomalaisessa vaateketjussa myyjille jarjestettiin
koulutus, jonka aiheena oli asiakkaiden lisatarpeiden kartoittaminen
varsinaisten ostosten rinnalla. Mittava ja kallis koulutusinvestointi maksoi
itsenséd takaisin parissa vikkossa ja myyjat jatkoivat oppimaansa myds
koulutusjakson jalkeen. (Fiilin 2011, 14.)

Informaatiopddoma puolestaan tarkoittaa yrityksen jarjestelmia, tietokantoja ja
verkostoja, jotka ovat tarkoitettu tukemaan henkiléstdon tydsuoritusten
tehokkuutta. Tietopddoman kehittdminen on  sisélléltdan  haastava
kehitysprojekti, jonka tekemiseen tulee varata paljon aikaa. (Lindroos & Lohivesi
2010, 192.) Informaatiopddoman mittareita ovat muun muassa IT-kustannusten
osuus kaikista hallintokustannuksista, tietokantojen korvauskustannukset ja
virheettémasti toimitettujen tilausten osuus kaikista tilauksista (Jarvenpaa ym.
2001, 218).

Organisaatiopaaomalla viitataan tydyhteiséon, organisaatiokulttuuriin,
johtajuuskaytantsdihin, motivointiin ja sitoutumiseen seka yhteistyétapoihin.
Organisaatiopddoman  kehittamiselld on suuri vaikutus paivittaisten
tydprosessien tuottamaan suorituskykyyn. (Lindroos & Lohivesi 2010, 193.) On
tutkittu, etta pitkalla aikavalilla menestyneimmat yritykset ovat ne organisaatiot,
jotka ovat ottaneet henkil6sténsd keskeiseksi osaksi strategiaohjelmaansa ja
sitoutuneet pitkdaikaisesti henkiléstdédnsa. Menestys johtuu naiden yritysten
tavasta tulkita ihmisen syvintd olemusta ja johtaa henkildstéa. (Maatta 2000,
41))

2.3 Tuloskortin peruselementit

2.3.1 \Visio

Tuloskortin laatimisessa lahdetaan liikkeelle yrityksen vision maarittdmisesta.
Hyva visio sisaltda yrityksen perusideologian ja tulevaisuuden tavoiteaseman.

Visio maarittelee yrityksen ytimen (keitd me olemme ja miksi olemme olemassa)
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sekd tulevaisuuden suunnitelmat (miksi aiomme tulla ja mitd aioimme
saavuttaa). Perusideologia sailyy yrityksen elinkaaren ajan muuttumattomana,
mutta visio tulevaisuudesta muuttuu ja kehittyy yrityksen koko elinkaaren ajan.
(Collins & Porras 2004, 314-315.)

Perusideologia on johdonmukainen kokonaisuus, joka séilyy samana yrityksen
tuotteiden monipuolistumisen, markkinoiden vaihtelun, johtamisen muoti-
iimididen ja yksittaisten johtajien ajan. Se sisédltdad yrityksen ydinarvot ja
perustarkoituksen. Ydinarvot ovat yrityksen perusperiaatteita ja ne voidaan
usein kiteyttda yksinkertaisen ytimekkaasti. Sam Walton, joka oli Amerikan
suurimman kauppaketjun Wal-Martin perustaja, kiteytti yrityksensa ydinarvon
seuraavanlaisesti: "Asiakas on kaiken muun edella... jos et palvele asiakasta
etka tue niitd, jotka palvelevat, emme tarvitse sinua”. Ydinarvoja vaikeampaa on

yleensa saada selville yrityksen perustarkoitus.

Yrityksen olemassaololla on paljon syvempikin merkitys kuin rahan
ansaitseminen. David Packard, tietotekniikka-alaan keskittyvan yrityksen yksi
perustajista, sanoi pitdmassdan puheessaan: "Monet olettavat virheellisesti,
ettd yritys on olemassa vain ansaitakseen rahaa. Rahan ansaitseminen on
yrityksen olemassaolon merkittdva tulos, mutta olemassaolon todellisia syita
pitaa hakea syvempaa”. Tarkoitusta ei tule sekoittaa yrityksen yksityiskohtaisiin
tavoitteisiin eikd liikketoimintastrategioihin. Tarkoituksen tulisi olla jotain niin
muuttumatonta, ettd sen perusajatus sailyy samana vuosikymmentenkin ajan.
Esimerkiksi Walt Disneyn liiketoiminnan perustarkoitus ei koskaan ollut vain
sarjakuvien piirtdminen, vaan lapi vuosikymmenien sen tarkoituksena on ollut
tuottaa ihmisille mielihyvéa. Perustarkoituksen inspiroimana ovat syntyneet
muun muassa Disneyland ja Anaheim Mighty Ducks -jaakiekkojoukkue. (Collins
& Porras 2004, 320-323.)

Visio on ndkemys tulevaisuuden kuvasta, jonka halutaan toteutuvan pitkalla
aikavalillda (Kamensky 2014, 82). Yrityksen tulee uskoa, ettd tavoitetilan
saavuttaminen on mahdollista, joskin sen eteen tulee tehda poikkeuksellisia

ponnisteluja. Vision tulisi kuvata yrityksen toimintoja, joita tavoitella, mutta joihin
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ei nykymenolla ylleta. Visio on uskalias, haasteellinen, tasmallinen ja
aikataulutettu. Jos visiota ei ole sidottu aikaan, jdd se usein haavekuvaksi,
koska silla ei ole realistista pohjaa sille, miten ja missa aikataulussa visio
aiotaan saavuttaa. (Collins & Porras 2004, 330; Malmi ym. 2006, 62.) Visio
antaa paasuunnan yrityksen toiminnalle pitkéksi aikaa eteenpdin. Hyvin laadittu
visio keskittaa yrityksen toiminnan huomion kaikkein oleellisimpaan ja antaa
voimaa yritysstrategioiden toteuttamiseen. Hyva visio myés vakuuttaa
sidosryhmat ja sitouttaa henkiléstéd seka johtoryhméaa toteuttamaan yrityksen
liketoimintaa ja keskittdmaan huomion oikeisiin ydinosaamisiin. (Kamensky
2014, 85.)

2.3.2 Strategia

Tuloskortin  peruselementteihin  sisaltyy yrityksen strategia kannattavaan
liketoimintaan. Strategian alkuperadinen kreikankielinen sana strategos
tarkoittaa sodan johtamisen taitoa. Sotateoriassa strategian laatimisen
tavoitteena on sodan voittaminen. (Kamensky 2014, 16.) Tasapainotetun
tuloskortin yhteydessé strategia tarkoittaa keinoja, joilla yrityksen visio
saavutetaan. Tuloskortin kehittajat, Kaplan ja Norton, ovat maarittaneet
strategian sarjaksi syy-seuraussuhteita. Hyva strategia laaditaan analysoimalla,
mita toimintoja yrityksessa tulee tehda hyvin, jotta tietty osakokonaisuus toimisi
paremmin ja johtaisi siten haluttuun lopputulokseen. Heidan mukaansa syy-
seuraussuhteet ovat aina hypoteeseja siitd, mité tulee tehda, jotta menestys
saavutettaisiin. Hypoteesi — uskomus, on eri asia kuin todistettu tieto. Strategian
tehtavana on vieda yritys sen nykyisesta asemasta epavarmaan tulevaisuuden
asemaan, jossa yritys ei viela ole ollut. Tulevaisuuden asemaan johtava reitti on
taynnad toisiinsa kytkeytyvid hypoteeseja. Tasapainotetun tuloskortin avulla
strategiset hypoteesit voidaan kuvailla tdsmallisesti syy-seuraussuhteiden
sarjana. (Kaplan & Norton 2002, 84; Malmi ym. 2006, 63-66.)

Strategialla pyritdan menestykseen vallitsevassa markkina- ja
kilpailutilanteessa. Strategian tydstadmisen ei ole kuitenkaan tarkoitettu olevan

tarkalleen harkittua ja erehtymatonta. Kaytanndssakaan strategiasuunnitelmat
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eivat voi olla taydellisia, koska niitéd tekevat erehtyvaiset ihmiset, joilla ei ole
tulevaisuuden ennustamisen lahjaa. Tekijan kokemus kylla tuo strategian
tydstamiseen erittdin tarkeaa lisdarvoa ja kykya valita hyvia suuntaviivoja.
Karkeasti ottaen yrityksellda on kaksi vaihtoehtoista strategiaa menestyksen
saavuttamiseksi: joko yritys pyrkii tekemaan jotain tehokkaammin ja paremmin
saavuttaakseen menestyksen tai pyrkii tekemdan jotain uutta ja erilaista.
Tasapainotettu tuloskortti on erinomainen tydkalu yritykselle, jonka strategiana

on tehokkuuden ja paremmuuden saavuttaminen. (Vuorinen 2014.)

Strategian ydin on valita kilpailijayrityksistd poikkeava toimintatapa, jolla
tuotetaan yritykselle ainutlaatuista arvoa (Kaplan & Norton 2002, 84). Strategia
on valintojen tekemista. Yritys pyrkii 16ytdmaan strategiat, jotka ovat
panostamisen arvoisia ja joiden kautta yrityksen visio tullaan saavuttamaan.
Hyvin laadittua strategiaa voidaan verrata laservalaisimeen, joka tuottaa
kohdistetun ja voimakkaasti kirkkaan valon. Laserin sokaiseva valo on
mahdollista rajallisesta voimanlahteesta huolimatta, koska kaikki sen valoaallot
lahetetadn keskitetysti. Samalla tavalla myds strategia voi tuottaa lapimurron,
kun yrityksen rajalliset resurssit kohdistetaan ja pidetdan yhtenaisind. (Kaplan &
Norton 2002, 9.) Strategia siis kytkee yhteen vision ja yrityksen operatiiviset
suunnitelmat, joita kaytetdan paivittdisen toiminnan ohjauksessa (Malmi ym.
2006, 104). Parhaiden strategioiden I6ytdmiseksi on strategiakartan luominen
hyva valine. Strategiakartta kuvaa yrityksen toimintojen oletettuja syy-
seuraussuhteita, ja kartan laadinta auttaa I6ytdm&aan myds keskeisimmat

tasapainotetun tuloskortin mittarit. (Malmi ym. 2006, 65.)

2.3.3 Syy-seuraussuhteet

Kaplanin ja Nortonin mukaan strategia sisaltdd joukon erilaisia syy-
seuraussuhteita kuvaavia oletuksia. Seuraus, esimerkiksi positiivinen
taloudellinen tulos, johtuu riittavastd maarasta selittavia syita, jotka yhdessa
muodostivat kyseisen positiivisen tuloksen. Syitd ovat esimerkiksi hyva ja
ammattimainen asiakaspalvelu, toimitustdsmallisyys ja siitd seuraava

asiakasuskollisuus. Syyt ja seuraukset muodostavat toisiinsa kytkeytyvan
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vuorovaikutusverkoston. Tasapainotetun tuloskortin nakdkulmat ja niiden
sisaltdmat mittarit syy-seuraussuhteineen muodostavat hahmotelman erilaisista

iimididen ja tapahtuminen vuorovaikutussuhteista. (Maatta 2000, 109-115.)

Yksinkertaistetussa esimerkissa yrityksen tavoitteena on kannattavuuden
lisdaminen, joka otetaan mittaamisen kohteeksi ja mittariksi valitaan
kannattavuusprosentti (Kuvio 4). Yrityksen johto paattelee kannattavuuden
parantuvan asiakasuskollisuuden kasvaessa, jolloin asiakasnakékulman
mittariksi valikoituu asiakasuskollisuus. Johto muodostaa hypoteesin, jonka
mukaan asiakkaat arvostavat toimitustdsmallisyytté ja toimituksen onnistuessa
asiakasuskollisuus paranee. Sisaisten prosessien nakdkulmassa aletaan
seurata tilaus-toimitusprosessin laadun kehittamista ja tilauksen lapimenoajan
pituutta. Syy-seurausketjun ei tulisi paattya tdhan. Seuraavaksi muodostetaan
hypoteesi, jonka mukaan sisdisten prosessien laatu kehittyy ja ldpimenoaika
lyhentyy, kun henkiléstén osaamista kehitetdan. Oppimis- ja kasvunakékulman
mittariksi valitaan henkilékunnan osaamisen taso ja osaamisen kehittdminen.
Paattelyketjun tuloksena syntyy mittaristo, jossa kuvataan esimerkkiyrityksen
strategiaa kannattavuuden parantamiseksi. (Malmi ym. 2006, 70-72.)
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Kuvio 4. Tasapainotetun tuloskortin valiset syy-seuraussuhteet (Malmi ym.
2006, 70)

2.4 Tasapainotetun tuloskortin hyédyt

Tasapainotettu tuloskortti tarkastelee yrityksen suorituskykya
kokonaisvaltaisesti ja tarjoaa yritysjohdolle selkeda ja jasenneltya informaatiota
paatoksenteon tueksi ja tulevaisuuden haasteiden kohtaamiseksi. Se
mahdollistaa tasapainon lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden, aineellisten ja
ei-aineellisten mittareiden sekad yrityksen eri nakdkulmien valilld. Tuloskortti
pohjautuu yrityksen visioon heijastaen sen strategisia tavoitteita, ja auttaa siten

johtamaan yrityksen toimintaa yhteisia paamaaria kohti. Tuloskortin avulla
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huomio saadaan kiinnitettyd yrityksen strategian kannalta oleellisimpiin
aihealueisiin ja mittaristolla tuetaan resurssien ja voimavarojen parempaa ja
jasennellympaa kohdentamista. Tuloskortin mittareiden avulla strategisten
tavoitteiden seuranta konkretisoituu ja systematisoituu. Myds strategian
viestittdminen yrityksen eri toiminnantasoille selkeytyy ja strategia on helpompi
muuntaa toiminnaksi. (Malmi ym. 2006, 48-50.)

Linglen ja Schiemann tutkivat tasapainotetun tuloskortin vaikutusta yrityksen
menestymiseen 112  yrityksen otannalla.  Tutkimustulosten  mukaan
tasapainotettua tuloskorttia hyédyntavat ja mittaamiseen panostavat yritykset
olivat toimialansa menestyneimpia yrityksia. Mittaristosta oli hyétya yrityksissa,
joissa mittareina kaytettiin sekd rahamaaraisia ettd aineettoman paaoman
mittareita, tuloskorttia  paivitettin  sadanndllisesti ja mittareista seka
mittaustulosten  kehityksestd  viestitettin  koko  henkilostdlle.  Lisaksi
tutkimuksessa todettiin, ettd henkilostédn liittyvd mittaaminen oli merkittavin
yksittdinen mittaamiskohde, joka erotti toimialansa johtavat ja menestyneimmat
yritykset heikommista yrityksista. (Maatta 2000, 106.)

Viime vuosina useat suomalaiset, sekd keskisuuret ettd pienet yritykset ovat
ottaneet  kayttéonsad tasapainotetun tuloskorttimittariston saadakseen
ohjausjarjestelman, jonka avulla yrityksen voimavaroja kyetdan kohdistamaan
saman ja yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yritykset ovat kokeneet, etta
tasapainotettu tuloskortti tarjoaa tyévalineen, jolla pystytaan ldytaman ne tekijat,
joihin tuloksenteko merkittavasti liittyy. Liséksi tuloskortin avulla johdon ja
henkiléston huomio saadaan keskitettya yrityksen menestyksen kannalta
merkittavimpiin tekijéihin. (Kauhanen 2012, 146.)

Elisa Oyj paatti ottaa kayttdédnsa tasapainotetun tuloskorttimittariston vuonna
1999 Tekninen asiakaspalvelu -liiketoimintayksikdssa. Vuonna 2006 Elisa Oyj
otti tasapainotetut tuloskortit kayttédnsa kokonaisvaltaisesti Elisa-konsernissa.
Yrityksen johto naki tarpeelliseksi asettaa tavoitteet ja seurata niiden
toteutumista useasta eri nakokulmasta. Liiketoiminnan haasteet, kuten

asiakaspalvelu, tuoteuutuudet ja henkiléstén osaamisen korostuminen,
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tahdottiin nostaa seurannan kohteiksi, jotta eri alueiden riippuvuussuhteita
kyettaisiin paremmin ymmartamaan. Yritys halusi myos selvittdd, mika arvo on
asiakastyytyvaisyyteen panostamisella. Lisaksi tasapainotettu tuloskortti tarjosi
valineen, jolla kyettin saamaan aikaisempaa suurempi tiimi mukaan
tavoitteelliseen tyéskentelyyn ja liikketoiminnan johtamiseen. (Malmi ym. 2006,
199-205.)

Tulikivi Oyj:n talousjohtaja Jouko Toivaisen mukaan Kkilpailun kiristymisen
seurauksena yritysten tulisi olla herkkia ja nopeita reagoimaan taloustilanteiden
muutoksiin seka oltava koko ajan mukana toiminnan kehittdmisessa. Toivaisen
mukaan tasapainotetun tuloskortin hyéty on siina, ettd se mahdollistaa yrityksen
resurssien kohdentamisen yrityksen vision suuntaiseksi. Tuloskortin avulla
voidaan myds kokonaisvaltaisesti seurata yrityksen eri osa-alueita kuten
myyntid, markkinointia, tuotantoa, taloutta, kehitystd ja henkildstdhallintoa.
Toivaisen mukaan toimiva tuloskortti rakennetaan keskittymalla olennaiseen ja
priorisoimalla. Tuloskortti on mahdollista saada tehokkaasti ja nopeasti
kayttdéon, kun tuloskortin rakentaminen pidetdén riittdvan yksinkertaisena ja
ymmarrettavana. (Fiilin 2007, 15.) Tulikivi Oyj:ssa kaytetdan tasapainotettua
tuloskorttia strategia- ja tavoitemittaristona. Toivaisen mukaan yrityksen
toimivan mittariston avaintekijaksi on muodostunut onnistunut mittareiden
maara. Yrityksen tuloskortti siséltdad maksimissaan kaksi tai kolme mittaria yhta
nakokulmaa kohti. Paasaantdé on, ettd mitd alemmalle tasolle mennéaan, sita

yksinkertaistetumpi tasapainotetun tuloskortin tulee olla. (Malmi ym. 2006, 165.)

Yliopisto-opettaja ja tietokirjailja Juhani Kauhasen mukaan tasapainotettu
tuloskorttimittaristo on tuonut selkeda lisdarvoa yritysten toiminnan
suunnitteluun ja johtamiseen. Ha&nen mukaansa raha ei yksin enaa riita
mittariksi. Pelkat taloudelliset mittarit voivat helposti johtaa lyhytkantaiseen
yrityksen toiminnan suunnitteluun, jolloin esimerkiksi panostus henkiléstdn
koulutukseen unohtuu ja investointihankkeita lykataan. Taloudelliset mittarit
eivdt mydskadadn ota huomioon yrityksen tarkeitd osa-alueita kuten
asiakastyytyvaisyyttd, osaamistason kohottamista tai joustavuutta seka

ketteryyttd. Tasapainotetun tuloskortin mittaristo muuttaa yrityksen strategian
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toiminnallisiksi tavoitteiksi, ja siten muodostaa linkin yritysjohdon suunnitelmien

ja yrityksen toiminnan valille. (Fiilin 2011, 14.)

Atea Finland on tietotekniikan laitteita ja palveluita myyva, neljasataa henkil6a
tydllistava yritys. Kun tutkittin suomalaisten pk-yritysten kykya jalkauttaa
yrityksen strategia operatiiviselle tasolle, Atea sai kaikilla osa-alueilla
keskivertoa paremman tuloksen, ja oli parhaidenkin yritysten ryhmassa paras
lahes kaikilla alueilla. Atean toimitusjohtaja Juha Sihvonen kertoo kayttavansa
yrityksessddn muun muassa tasapainotettua tuloskorttimittaristoa, jonka avulla
strategia saadaan pilkottua konkreettisiksi toiminnan tavoitteiksi. (Erola 2014,
46.)

2.5 Kritiikkia ja puolustusta

Kaplanin ja Nortonin kehittdmaa tasapainotettua tuloskorttia on kritisoitu
mittariston rakentamisen vaikeaselkoisuudesta. Kriitikkojen mukaan liian monta
aihealuetta on laitettu saman termin alle, ja mallin rakentamisesta puuttuu
punainen lanka. Tuloskortin luojat Kaplan ja Norton opettavat, ettd hyva
tuloskorttimittaristo on yksinkertainen ja selked, kun mittaristoon otetaan
mukaan vain oleelliset asiat. Vaikeaselkoisen mittaristosta saa helposti, mutta
silloin kyseessa ei ole enaad hyva mittaristo. Konsulttien apu ja kokemus
yritysmaailmassa helpottaa hyvan ja selkedn mittariston hahmottamista. (Malmi
ym. 2006, 96-97.)

Mittaristoa on kritisoitu myds liiallisesta amerikkalaisuudesta. Kritiikin mukaan
mittaristo ei sovellu muuhun kuin amerikkalaiseen yrityskulttuuriin, jossa
yrityksen koolla ja lyhyen aikavélin taloudellisella tuloksella on suuri merkitys.
Missa tahansa maassa kehitetty johtamisoppi tulee aina ottaa kaytté6n muissa
maissa soveltavasti, jotta oppi toimisi. Myds Kaplan ja Norton ovat todenneet,
ettd jokaisen yrityksen on tarkedd muokata tuloskorttinsa oman yrityksen
toimintaan sopivaksi. Mittarit eivat ole tarkkaan maariteltyja ja nékdkulmia voi
vaihtaa, vahentaa tai lisata yrityksen nakemyksien mukaan. (Malmi ym. 2006,
96-97.)
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Malmin kyselytutkimuksen mukaan vuonna 1998 noin 60 % suomalaisista
suurista yrityksisté oli ottanut kayttédn tai oli parhaillaan ottamassa kayttéon
tasapainotettua tuloskorttia (Jarvenpaa ym. 2001, 192). Vuonna 2009 tehtiin
tutkimus siitd, milla opeilla suomalaisia yrityksia johdetaan, ja tutkimuskyselyyn
vastasi noin kaksisataa suurten ja keskisuurten suomalaisten yritysten johtajaa.
Kaplanin ja Nortonin tasapainotettu tuloskorttimittaristo oli mukana
tutkimuksessa, ja se sijoittui viidenneksi kaytetyimpien ja vaikutusvaltaisimpien
oppien top -listassa. Tutkimuksessa kavi myds ilmi, ettd 90 % tutkimukseen
osallistuneista suomalaisjohtajista oli vahintdén jossain maarin samaa mielta
Kaplanin ja Nortonin kanssa yrityksen suorituskyvyn mittaamisesta. (Alkio 2009,
10.)

Tasapainotettua tuloskorttia on kritisoitu joustamattomuudesta ja sen
soveltumattomuudesta uusille tai muutoksen keskelld oleville yrityksille.
Tuloskortti soveltuukin paaosin yrityksille, joiden toiminta on vakiintunutta.
Muutoksen keskella olevan yrityksen strategiapainotukset voivat muuttua
rajustikin, jolloin myds tuloskorttimittaristoa tulisi péaivittdd vastaamaan
toiminnan muutoksia. Tallaisen mittariston yllapitdmisesta muodostuu helposti

raskas prosessi. (Malmi ym. 2006, 96-97.)

Kauppalehden yleisokirjoituksen mukaan (2013) yrityksisséd keskitytédan liikaa
strategian suunnitteluun. Kirjoittajan mukaan tasapainotetun tuloskortin riskina
on raskas ja tehoton prosessi yritykselle. Mittariston rakentaminen voi helposti
vieda liikaa aikaa yritysjohdolta heidan keskittyessa strategian suunnitteluun ja
mittareiden rakentamiseen. Kirjoittaja huomauttaa, etta tarkeinta olisi maarittaa,
mita strategialla tavoitellaan, ja muistuttaa, ettei taloudellisiakaan lukuja
yrityksen suorituskykyd mitattaessa tulisi unohtaa kokonaan. Mittareiden maara
on myds valttamatonta pitdd minimissaan ja yrityksen vastuuhenkilét on tarkeaa
vastuullistaa. Nailla keinoin tasapainotettu tuloskortti toimii, eika mittariston

kaytdsta muodostu yritykselle lian monimutkaista prosessia.
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3 TASAPAINOTETUN TULOSKORTIN RAKENTAMINEN

3.1 Mittareiden johtaminen ja maara

Tasapainotetun tuloskortin rakentamisen haasteena on sopivien mittareiden
valitseminen. Mittaamisen tarkoituksena on kerata ja hankkia, jalostaa, luoda ja
jakaa tietoa, jonka kautta mittaamisen kohteet ja niiden ilmiét voidaan selittaa,
tulkita ja ymmartaa (Maattda 2000, 109). Hyvan mittarin maarittelee sen
olennaisuus, oikeellisuus, tarkkuus, uskottavuus seka edullisuus. Mittarit
johdetaan yrityksen visiosta sekéa strategiasta ja tuloskortissa tulee painottaa
nitd mittareita, jotka suoraan ja parhaiten toteuttavat yrityksen visiota ja
strategiaa. Esimerkiksi sanomalehtiyrityksen visiona voisi olla "levikiltdédn maan
johtava sanomalehti kahden vuoden sisalla”. Visioista suoraan johdettuna
levikki ja sille asetettu tavoite olisi yksi tuloskortin mittareista. (Malmi ym. 2006,
62, 160.)

Mittarit jaotellaan tulosmittareihin ja ennakoiviin mittareihin. Tulosmittareiden
kautta saatu tieto kuvaa yrityksen kehitystd menneisyydessa, kun taas
ennakoivat mittarit kuvaavat niitéa tekijoita, jotka vaikuttavat tulosmittareiden
tuloksiin. Tulosmittareilla keratty tieto kuvaa jo toteutuneen ja siten se siséltaa
aina aikaviiveen. Ennakoivat mittarit auttavat selvittdamaan, miksi kehitys on
kulkenut yrityksessa juuri tiettyyn suuntaan. Kun tasapainotetussa tuloskortissa
on seka tulos- ettd ennakoivia mittareita, on mittaristo tehokas suorituskyvyn
ohjausvaéline. Yrityksen tavoitellessa esimerkiksi parempaa
asiakastyytyvaisyyttd hyva tulosmittari on asiakastyytyvaisyysindeksi. Mittarin
tulokset laaditaan vuotuisen asiakastyytyvaisyyskyselyn pohjalta. Ennakoivana
mittarina kaytetdan toimitusten laatua, oikea-aikaisuutta ja palvelun nopeutta.
Naillda mittareilla saadaan selville, mika naisté kolmesta tekijasta on vaikuttanut

eniten asiakastyytyvaisyyteen. (Lindroos & Lohivesi 2010, 193-194.)

Ennakoivat mittarit ovat henkildkunnan nakdkulmasta konkreettisempia ja
merkityksia luovaa, koska ne ilmaisevat tydén tekemisen keinoja ja toimenpiteita.

Tulosmittarit voivat etenkin ilman tulkintaa jédada helposti abstrakteiksi ja
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kaukaisiksi paivittdisestad toiminnasta. Kannattavuusluvut ovat tulosmittareita ja
esimerkiksi tieto: "tuote X:n tuotto viimeiseltd kaudelta on ollut 20 000 euroa”, ei
ole myyntitiimille kovinkaan informatiivinen. Kannattavuusluvut ovat selkedmpia,
kun ne avataan tiimille toiminnallisin kasittein ja mittarein juuri siind yhteydessa,
jossa tekeminen tapahtuu. Tahan tarvitaan ennakoivia mittareita. Niilla
mitataan, ovatko kannattavuuslukuihin vaikuttaneet esimerkiksi myyntitiimin
kotikdynnit, nopeat toimitukset vai epékurantin tavaran  vahyys
asiakastoimituksissa. Kannattavuuslukujen ilmoittamisen yhteydessa
henkilékunnan kanssa on oleellista keskustella ja sopia tulevista toimenpiteists,
joilla kannattavuuslukuun voitaisiin vaikuttaa. Esimerkkitapauksessa myyntitiimi
voisi pitaa kehittdmiskeskustelun uusien ideoiden luomiseksi ja kokonaisuuden
tulkitsemiseksi ja ymmartamiseksi. Erds toimenpide voisi olla panostus myyjan
asiakaskaynteihin seuraavan kauden aikana. Toimenpiteen merkitysta

kokonaisuuden seka tulosmittarin osalta arvioitaisiin kauden jalkeen.

Yliopisto-opettaja ja tietokirjailija Juhani Kauhanen toteaa, etta yleinen harha on
mitata sitd, mikd on helpoimmin mitattavissa, eika siis sitd, mika on oleellista
mitattavaa. Hanen mukaansa yritystoiminnassa tavoitellaan usein liiallisen
tarkkaa mittausta, vaheksytdan laadullisia mittaustekniikoita tai tehdaan
paatokset vaarien otosten perusteella ja operoidaan turhaan keskiarvoilla.
Kauhasen mukaan ammattitaitoinen suuntaa antava arvaus on
yritysmaailmassa parempi kuin viittaus mittaamisen mahdottomuuteen. (Fiilin
2011, 14.)

Tasapainotettua tuloskorttia ei suositella yksindan kaytettavaksi yrityksen
mittaristona ja strategian jalkauttamisen seurantajarjestelmana. Esimerkiksi
budjettia on oleellista seurata omilla mittareilla. Tuloskorttiin valitaan vain ne
keskeiset mittarit, jotka liittyvat yrityksen visioon ja strategiaan. Pohjimmiltaan
tuloskortti kuitenkin on strategian jalkauttamiseen tarkoitettu tydkalu, eika
kaikkien yrityksen osa-alueiden seurantamatriisi. (Lindroos & Lohivesi 2010,
155.)
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3.2 Mittariston tasapaino

Hyvin laadittu tuloskortti on tasapainossa useassa suhteessa. Rahaméaaraisten
ja ei-rahamaaraisten mittareiden valilla tulee vallita tasapaino, joka muodostuu
noin 20 %:sta rahamaaraisia mittareita ja 80 %:sta ei-rahamaaraisia mittareita
yhta tuloskorttia kohden. Liséksi pitkdn ja lyhyen tahtdaimen tavoitteiden tulisi
olla tasapainossa. Pitkdn ja Iyhyen tahtdimen tavoitteiden tasapaino
saavutetaan automaattisesti, mikali tuloskortti rakennetaan syy-seuraussuhteille
strategiakartan avulla. Talléin mittaristossa on seka nykyisten toimintojen laatua
kuvaavia mittareita ettd tulevaisuuden menestystekijoihin liittyvia mittareita.
Tasapaino tulisi vallita myés ulkoisten sekad sisdisten mittareiden suhteessa.
Ulkoiset mittarit liittyvat yrityksen omistajiin seka asiakkaisiin ja sisaiset mittarit
yrityksen prosesseihin, henkiléstédn, oppimiseen sekd kasvuun. (Jarvenpaa
ym. 2001, 314; Malmi ym. 2006, 32-33.)

Hyvin rakennettu tasapainotettu tuloskortti sisaltda sekad tulosmittareita etta
ennakoivia mittareita. Mittareiden kahtiajako ei kuitenkaan ole selked, silla
mittarit ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Prosessin tietyssé vaiheessa
ennakoiva mittari voi olla toisen vaiheen tulosmittari. Esimerkiksi myyntitiimille
asiakastyytyvaisyys on tulosmittari, silld se kuvaa myyntitoiminnon lopputulosta.
Talloin toimitusaika voi olla keskeinen ennakoiva mittari, silla oikea toimitusaika
lisda asiakastyytyvaisyyttd. Taasen varastolle toimitusaika on tulosmittari, joka
kuvaa varaston lopputulosta. (Maatta 2000, 107-109.)

Mittaamisessa tarked osa on tulkinnalla. Yhden mittarin saama arvo ja
lopputulos tulisi arvioida osana kokonaisuutta. Kokonaiskuvan hahmottamiseksi
mittareiden ilmaisemia arvoja on tarkeda tdydentdd myds muilla arvioilla ja
nakemyksilld. On hyva muistaa, ettd mittarin ilmaiseva arvo ei ole itseisarvo,
vaan mittaustuloksen tehtdvé on aikaansaada tulkintoja, johtopaatdksia seka
toimenpiteita ja tekemista. Taydellista, taysin objektiivista totuutta mittarin luku
ei koskaan ilmoita, silld mittarit ovat ihmisten luomia, valitsemia ja ymmartamia.

Mittareiden luvut ja niiden tulkinta kuitenkin mahdollistavat parhaimmillaan
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tapahtumien ja kokonaisuuden laaja-alaisen ymmartamisen ja luo siten

onnistumista ja menestysta aikaansaavaa toimintaa. (Maatta 2000, 118.)

3.3 Strategiakartta

Liiketoiminnan strategiat perustuvat yrityksen visioon. Hyvan strategian
Idytdminen on aina valintojen tekemista ja pohtimista, mihin eri osa-alueisiin
yritys on valmis kayttamaan rajalliset resurssinsa. Tahan vaiheeseen on hyva
kayttdad apuna strategiakarttoja. Ne kuvaavat yrityksen syy-seuraussuhteita, ja
muodostavat siten loogisen seka kattavan kuvan yrityksen kokonaisstrategiasta.
Kartassa ovat esilla tuloskortin nelja nakdkulmaa, ja sen pohjalta on luontevaa
edeta tuloskortin laatimiseen. (Kaplan & Norton 2002, 12-13.)

Yrityksen yksi peruspaamaara on luoda pitkaaikaista arvoa osakkeenomistajille
ja sidosryhmille. Pitkdaikaista arvoa tuotetaan toteuttamalla asiakkaan
arvolupaus, joka maarittelee, miten yritys erottuu Kkilpailijoista asiakkaan
nakoékulmasta. Arvolupaus on itse asiassa koko yrityksen strategian ydin. Se voi
olla esimerkiksi alhaiset hinnat tai Ilupaus tarjota kokonaisvaltaisia
asiakasratkaisuja. Arvolupaus maarittelee, mihin sisaisiin prosesseihin yritys
keskittdd resurssinsa, ja mita aihealueita keskitytdan kehittamaan yrityksen

tulevaisuuden turvaamiseksi. (Kaplan & Norton 2009, 123.)

Strategiakartta on tyokalu, jolla kuvataan aineetonta p&aomaa ja sen
muuttumista aineelliseksi paaomaksi. Esimerkiksi taitavat ja motivoituneet
tydntekijat ovat aineetonta paaomaa, joka vaikuttaa asiakasuskollisuuden
sailymiseen sekd& uusien tuotteiden tekemaan voittoon ja tulokseen.
Asiakasuskollisuus seka uusien tuotteiden tulos ovat aineellista pdaomaa.
Strategiakartta kuvaa naiden paaomien vuorovaikutteisuutta. (Kaplan & Norton
2002, 12-13.)
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3.4 Mittariston validiointi

Mittariston  validiointi,  patevyyden  testaus, on olennainen osa
tuloskorttiprosessia. Tuloskortin eri nakékulmien mittarit tulee arvioida seka
yksittaisina mittareina ettd osana koko mittaristoa. Arviointi aloitetaan mittariston
kokonaisuudesta, jonka jalkeen siirrytdan analysoimaan yksittaisid mittareita.
Jokaisen mittarin kohdalla on oleellista arvioida, mittaako se sita, mitd sen on

tarkoitus mitata. Arviointi ei ole aina yksiselitteinen. (Malmi ym. 2006, 81-83.)

Mittariston luotettavuutta on myds tarkeda pohtia ja varmistaa, ettei mittaustulos
vaihtele mittauskerrasta toiseen, lukuun ottamatta tilanteita, jolloin mitattavassa
kohteessa tapahtuu muutos. Kunkin mittarin kohdalla kannattaa myés arvioida,
kuinka eri tekijat pystyvat vaikuttamaan mittarin arvoon. Myds mittaustiedon
saatavuus ja mittauskustannusten kohtuullisuus on tarke&da arvioida mittaria
testatessa. Jokin asia voi olla mahdollista mitata, mutta kohtuuttomin
kustannuksin, jolloin on valttdmaténta arvioida, otetaanko sellainen mittari
mukaan tuloskorttiin vai ei. (Malmi ym. 2006, 83-84.)
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4 TULOSKORTIN RAKENTAMINEN KOHDEYRITYKSELLE

4.1 Eurokangas Oy

Eurokangas Oy on vuonna 1991 perustettu pohjoismaiden suurin
kangasmyymalaketju. Yritykselld on 32 palvelevaa myymalaa ympari Suomea
tydllistden noin 400 henkildd. Eurokangas Oy:lla on Suomen laajin ja
monipuolisin  muoti- ja kodintekstiilivalikoima, jonka lisaksi yritys tarjoaa
ammattitaitoista  sisustuspalvelua suunnittelusta ja toteutuksesta aina

asentamiseen asti. (Eurokangas 2015.)

Eurokangas on osa kankaiden vahittais- ja projektimyynnissa toimivaa 70 vuotta
vanhaa perhekonsernia. Yhtion  hallituksen puheenjohtajana  toimii
kauppaneuvos Kaija Ward, ja hallituksen varsinaiset jasenet ovat Carl-Johan
Ward sekd Daniel Ward. Eurokankaan toimitusjohtajana toimii Daniel Ward.
Matala organisaatiorakenne mahdollistaa nopean reagoinnin
markkinatilanteisiin, trendikausien muutoksiin seka& asiakkaiden toiveisiin.
(Eurokangas 2015, Patentti- ja rekisterihallitus 2015.)

4.2 Eurokankaan visio

Vision tarkoitus on maaritella yrityksen perustarkoitus ja ydinarvot. Se antaa
paasuunnan yrityksen liikketoiminnalle ja keskittaa yrityksen toiminnot kaikkein
oleellisimpiin ydintoimintoihin. Eurokankaan visio on tarjota kankaat ihmisen
kaikkiin  elamanvaiheisiin  kokonaisedullisesti  asiantuntevalla palvelulla
(Eurokangas Oy 2012). Eurokankaan visioon sisaltyy sen perusideologia seka
naky tulevaisuudesta. Visiossa on kolme osa-aluetta: kankaat,
kokonaisedullisuus ja asiantunteva palvelu. Ne muodostavat Eurokankaan

ydintoiminnon.

Arvolupaus, jonka Eurokangas antaa asiakkailleen visiossa, on tarjota kankaita
asiakkaiden kaikkiin eladmanvaiheisiin. Se tarkoittaa laajaa ja monipuolista

kangasvalikoimaa, josta on tarjota kankaita lapsille, tydikaisille, idkkdadmmille
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asiakkaille sekd eri elamanvaiheiden juhliin ja tapahtumiin. Monipuolista
valikoimaa lupaa my6s Eurokankaan tunnuslause “kaikki elamasi kankaat”.
Eurokangas seuraa tiiviisti muotisesonkeja ja tavoitteena on tarjota aina
vimeisimmat trendi- ja muotikankaat. (Eurokangas 2015.) Myyntijohtaja Paivi
Juntunen (2015) pitaa erityisen tarkedna, etta yrityksen valikoima pysyy
kilpailukykyisena ja myymaélasséd on tarjota kankaita kaikille ikaryhmille ja
mieltymyksille. Eurokankaassa on tarjolla kaikki kangaslaadut ja hintaluokat
huippuedullisista  kankaista klassisiin  laatukankaisiin.  Yrityksen oma
maahantuonti suoraan maailman johtavilta kangastehtailta on osana
mahdollistamassa laajan tuotevalikoiman kokonaisedulliseen hintaan
(Eurokangas Oy 2012).

Asiantunteva palvelu on osa visiota ja yksi Eurokankaan menestystekij6ista.
Myyntijohtaja Paivi Juntunen (2015) listaa Eurokankaan vahvuuksiksi laajan
valikoiman liséksi henkilékunnan, jonka han nostaa myés viime tilikauden hyvan
tuloksen paatekijaksi. Eurokangas Oy:ssa jarjestetdan asiakaspalvelu-, verho-,
matto- ja muita koulutuksia tarpeen mukaan. MTV:n teettdmassa haastattelussa
(2007) Kaija Ward toteaa, ettd yrityksessd panostetaan hyvaan
asiakaspalveluun. Wardin mukaan hyvat myyjat ovat ammattitaitoisia ja heilla

on halu palvella seka innostus ja sydamen palo tydhdnsa.

Eurokankaan myyjat tuntevat eri kangaslaadut ja auttavat asiakkaitaan
l6ytamaan heidan kayttétarkoituksiinsa sopivia kankaita ja kokonaisuuksia.
Hyvaan asiakaspalveluun kuuluu asiakkaan huomioiminen, inspiroittaminen,
uusien ideoiden tarjoaminen sekd pateva, ammattitaitoinen palvelutilanne.
Yrityksen motto on ’ideoita kaupan paéalle’. Myyjien tehtdvdnd on ennen
kaikkea palvella asiakasta asiantuntevasti, sekd sen lisaksi tarjota asiakkaalle
uusia ideoita sisustamiseen ja vaatetukseen. (Eurokangas 2015.) Hyva
asiakaspalvelu on myo6s luotettavaa, saavutettavaa, ystavallista, uskottavaa ja
varmaa. Hyvd myyjd on palveluhalukas, viestintédkykyinen ja ymmartavainen
asiakasta kohtaan. Myyjan rooli on auttaa asiakasta valitsemaan oikeat tuotteet
tai palvelukokonaisuudet. Tama ei ole aina helppoa, silla asiakkaan oletukset

oikeasta kokonaisuudesta voi poiketa paljonkin myyjan ndkemyksista. Myyjan



33

onkin hyva tuntea asiakas ja kyettdvd argumentoimaan oikeiden tuotteiden
valinta uskottavasti. Myyjdn on tunnettava tuotteet ja sen keskeiset
myyntiargumentit. Lisdksi myyjan on etsittdva keinot osoittaa kallimman
tuotteen tai palvelukokonaisuuden edut myés asiakkaalle, silla kallimpi tuote tai
palvelu tarjoaa asiakkaalle wusein laadukkaamman ja kestavamman
lopputuloksen. Asiansa osaavat myyjat eivat siis ainoastaan vaikuta yrityksen
kannattavuuteen, vaan tuovat asiantuntemuksensa asiakkaan

hyédynnettavaksi. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjanainen 2011, 202.)

4.3 Eurokankaan taloudellinen tilanne

Yrityksen positiivinen taloudellinen tulos on valttdmattémyys kannattavalle
liketoiminnalle. Eurokankaan liikevaihto tilikaudella 1.9.2013 - 31.8.2014
kehittyi positiivisesti heikosta yleisestad taloudellisesta tilanteesta huolimatta.
Yritys saavutti tilikauden aikana toimintahistoriansa parhaimman liikkevaihdon.
Kyseisella tilikaudella yrityksen toiminta oli voitollista ja vakavaraisuus seka
maksuvalmius sailyivat hyvina. Eurokankaan liikkevaihto vuonna 2014 oli

31 384 007€ ja liikevoitto 1 299 076€. Vastaavat luvut edellisena vuonna olivat
29 662 460€ ja 135 800€. (Patentti- ja rekisterihallitus 2015.)

431 Kannattavuus

Kannattavuus maaritetdan tuottojen ja kulujen erotuksena ja sita voidaan mitata
lyhyelld seka pitkalla aikavalilla. Kannattavuuden tunnuslukuja ovat muun
muassa likevoittoprosentti, oman paaoman tuottoprosentti ja
kayttokateprosentti. Kannattavuuden analysoinnissa otetaan huomioon
yrityksen tulos, katteet ja pddoman tuotto. Yritys saa tuottoja myymistaan
palveluista tai tuotteista ja kuluja koituu niiden tuottamisesta. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 274.)

Liikevoitto ilmaisee yrityksen kannattavuuden muuttuvien ja kiinteiden
toimintamenojen sekd poistojen jédlkeen. Liikevoitto on varsinaisen

liketoiminnan tulos ennen voiton jakoa, korkoja, veroja ja tilinpaatéssiirtoja.
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Liikevoittoprosentti saadaan suhteuttamalla liikevoitto liikevaihtoon. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 275-277.)

Liikevoittoprosentille yritystutkimusneuvottelukunnan antamat ohjeelliset arvot
ovat (Asiakastieto 2015):

o yli10 %: hyva
o 5-10 %: tyydyttava

o alle 5 %: heikko

Liikevoitto
Liikevaihto

00

Liikevoittoprosentti=

Eurokankaan liikevoittoprosentti vuonna 2014 oli 4,1 %. Edellisend vuonna

vastaava luku oli 0,5 %. (Patentti- ja rekisterihallitus 2015.)

Oman paaoman tuottoasteella (ROE) seurataan omalle p&adomalle saatua
tuottoa. Se kuvaa yrityksen kykya huolehtia omistajien yritykseen sijoittamista
paddomista ja onnistumista tayttdmaan omistajien tuottovaatimuksen.
Tuottotasovaatimus maaraytyy pitkalti omistajien asettamien tavoitteiden
mukaisesti, mihin vaikuttaa osaltaan sijoituksen riskisyys. (Salmi 2012, 182-
183.)

Oman paaoman tuottoprosentille on annettu seuraavanlaiset ohjearvot (Balance
Consulting 2015):

¢ YIi 20 %: erinomainen
e 15-20 %: hyva

e 10-15 %: tyydyttava

e 5-10 %: valttava

e Alle 5 %: heikko
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Nettotulos(12kk) *100
Oikaistu oma paaoma

Oman paaoman tuottoprosentti =

Eurokankaan oman p&aoman tuottoprosentti vuonna 2014 oli 21,7 %.

Edellisena vuonna vastaava luku oli 1,5 %. (Patentti- ja rekisterihallitus 2015.)

Kayttokate ja kayttokateprosentti ovat yrityksille tarkeitd Iyhyen aikavalin
kannattavuuden tunnuslukuja. Kayttdkate kertoo, kuinka paljon yrityksen
likevaihdosta on jaanyt jaljelle katetta, kun siitd on vahennetty sekd muuttuvat
ettd kiintealuonteiset erat. Kayttbkateprosentti kuvaa, kuinka paljon
kayttokatetta on suhteessa liikevaihtoon ja se osoittaa yrityksen toiminnallisen
tehokkuuden. Tunnusluvun suositukset ovat teollisuudessa 10-25 %,
kaupanalalla 3-6 % ja palvelualalla 5-15 %. (Salmi 2012, 176.)

Kayttdkate (liikevoitto+poistot
Liikevaihto

)%100

Kayttokateprosentti=

Eurokankaan kayttokateprosentti liikevaihdosta vuonna 2014 oli 51 %.

Edellisend vuonna vastaava luku oli 1,5 %. (Patentti- ja rekisterihallitus 2015.)

4.3.2 Vakavaraisuus

Vakavaraisuudella tarkoitetaan oman paaoman ja vieraan paaoman suhdetta
koko pddomaan ja sen kautta saadaan tietoa yrityksen rahoitusrakenteesta.
Omavaraisuusaste on yksi vakavaraisuuden tunnusluvuista. Se kuvaa, kuinka
suuri osuus yhtién varallisuudesta on rahoitettu omalla paaomalla. Mita
korkeampi yrityksen omavaraisuusaste on, sitd vakaammalle pohjalle yrityksen
liketoiminta rakentuu. Yritys tulee toimeen myés matalalla omavaraisuudella,
mikali sen kannattavuus on kohtuullinen ja vakaa, eikad tappioita synny. Matala
omavaraisuusaste sisaltda kuitenkin suuren riskin, mikali kannattavuus jostakin
syystd heikkenee. Korkean omavaraisuusasteen yritykselld on selvasti
suurempi liikkumavapaus kuin heikon omavaraisuusasteen yritykselld, silla

korkea omavaraisuusaste takaa véhaisen riippuvuuden suhdanteista ja muista
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toimintaympariston muutoksista. Mikali kilpailutilanne kiristyy, kestéda korkean
omavaraisuuden yritys heikentynyttd kannattavuutta paremmin ja pidempaan
kuin heikomman omavaraisuusasteen yritys. Taantuman aikana ensimmaisina
vaikeuksiin ajautuvat yleensa yritykset, joiden omavaraisuusasteet ovat
kilpailjoitaan matalammat. Tunnusluku on tavallisesti riippuvainen yrityksen
iasta, silla nuori yritys on usein velkaantuneempi kuin alalla pidemp&éan
toimineet yritykset. (Salmi 2012, 187- 188.)

Omavaraisuusasteen ohjearvot ovat (Balance Consulting 2015):

e yli 50 % = erinomainen
e 35-50 % = hyva

o 25-35 %= tyydyttava

o 15-25 % = valttava

e alle 15 % = heikko

Oikaistu oma paaoma
Oikaistun taseen loppusumma - saadut ennakot

Omavaraisuusaste =

Eurokankaan omavaraisuusaste vuonna 2014 oli 43,3 %. Edellisend vuonna
vastaava luku oli 40,2 %. Eurokankaan omavaraisuus on hyva ja yrityksella on

vakavaraisuutta seka tappion sietokykya. (Patentti- ja rekisterihallitus 2015.)

Myyntisaatavien ja ostovelkojen kiertoaikaa mittaavat tunnusluvut tarkastelevat
kayttopadoman sitoutumista ja ovat vakavaraisuuden tunnuslukuja. Ne
kuvaavat, kuinka nopeasti kayttbpaaomaerat muuttuvat yrityksessa rahaksi.
Kiertoaikatavoitteet  liittyvat yrityksen kayttbpdaoman saatelyyn. Hyva
maksuvalmiussuunnittelu edellyttaa, ettd yrityksen talousjohto pyrkii saamaan
suunnittelussa myyntisaamisten kiertoajan lahelle ostovelkojen kiertoaikaa tai
jopa sitd Ilyhyemmaksi. Talléin maksuvalmius yrityksessa helpottuu ja
kayttépaaomaan sitoutuva rahoitustarve pienenee. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 283-283.)
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Yrityksen myyntisaamiset lisdéntyvat, kun asiakkaille lahetetdan tavaroita ja
lasku niistd. Myyntisaamisten kiertoaika - tunnusluku ilmaisee, kuinka nopeasti
myyntisaamiset = keskimaarin  saadaan  yrityksen  kassaan laskun
lahettamispaivastd lukien. Tunnusluvun arvot vaihtelevat toimialoittain.
Paivittdistavarakaupassa myyntisaamisten kiertoajat ovat melko lyhyita,
keskimaarin 5-8 vuorokautta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 283; Niskanen &
Niskanen 2004, 123-124.)

360 pv
Liikevaihto/myyntisaamiset

Myyntisaatavien kiertoaika=

Eurokankaan myyntisaatavien kiertoaika vuonna 2014 oli noin 13 vuorokautta.
Edellisena vuonna luku oli vastaava 13 vuorokautta. (Patentti- ja rekisterihallitus
2015))

Ostovelkaa syntyy, kun yritys tekee hankintoja laskulle. Kun saapuneet
ostolaskut maksetaan, yrityksen ostovelat pienenevat. Tunnusluku antaa
viitteita siitd, miten pitkia maksuaikoja yritys on saanut lyhytaikaisille veloilleen
tavarantoimittajiltaan, ja miten se on kayttédnyt naitd maksuaikoja. Suurin osa
yrityksen hankinnoista tehdaan velaksi, ja oikein kaytettyna ostovelat tarjoavat
yritykselle edullisen rahoitusmuodon. Ostovelkojen tunnuslukuja tulkittaessa
tulee ottaa huomioon, ettd ostovelkojen edullisuus yritykselle riippuu myés
ostovelkojen maksuehdoista. Siten yksittdisen vuoden tunnusluvuilla ei ole

juurikaan informaatioarvoa. (Niskanen & Niskanen 2004, 125-126.)

360 pv

Ostovelkojen kiertoaika= ostot/ostovelat

Eurokankaan ostovelkojen kiertoaika vuonna 2014 oli 35 vuorokautta.
Mahdollisesti yksi syy pitkdan kiertoaikaan on kayttda sitéd rahoittamaan
kayttopadomaa, sillda ostovelat voidaan tulkita tavarantoimittajien antamaksi
rahoitukseksi yritykselle. Verratessa Eurokankaan myyntisaamisten kiertoaikaa
ostovelkojen kiertoaikaan voidaan havaita, ettd yritykselld on hyva
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maksuvalmiuskyky. Myyntisaamiset kiertavat huomattavasti lyhyemmassa
ajassa kuin ostovelat. (Suomala ym. 2011, 45.)

4.3.3 Maksuvalmius

Maksuvalmius kuvaa, miten yritys selviytyy nopeasti erdantyvistd veloistaan.
Maksuvalmius lasketaan vertaamalla nopeasti likvidoitavia varoja, kuten rahaa
ja pankkisaamisia nopeasti erdantyviin velkoihin. Yritystd voidaan pitaa
maksuvalmiina, jos tallaisia varoja on vahintdan yhta paljon kuin eraantyvia
maksuja. Naitd varoja ei kannata olla enempaa kuin mita yritys tarvitsee, silla
lian korkea maksuvalmius sitoo yrityksen omaisuutta kassaan ja pankkitileille.
Maksuvalmiuden tunnuslukuja on muun muassa quick ratio ja current ratio.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 282.)

Quick ratio mittaa yrityksen mahdollisuutta selviytya lyhytaikaisista veloista
rahoitusomaisuudella. Quick ratio -tunnusluku lasketaan vertaamalla
likvidoitavia varoja (nopeimmin kayttédén saatavia varoja) lyhytaikaiseen

vieraaseen paaomaan (nopeasti erdantyva velvoite). (Salmi 2012, 201.)

Yritystutkimusneuvottelukunnan suosituksen mukaan quick ratio -luvun

ohjearvot ovat (Balance Consulting 2015):

e yli 1,5 = erinomainen
e 1-1,5=hyva

e 0,5-1 = tyydyttava

e 0,3-0,5 = valttava

e alle 0,3 = heikko

Rahoitusomaisuus
Lyhytaikainen vieras padoma - lyhytaikaiset saadut ennakot

Quick Ratio =
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Eurokankaan quick ratio -tunnuslukuun vaikuttavat:

e rahat ja pankkisaamiset: 271 329,52 e

o lyhytaikaiset saamiset: 1 249 734,77 e

¢ rahoitusarvopaperit: 0 e

e rahoitusomaisuus yht. 1 521 064,29 e

¢ lyhytaikainen vieras paaoma: 6 775 969,47 e

o lyhytaikaiset saadut ennakot: 226 034,21 e

Eurokankaan quick ratio vuonna 2014 oli 0,2. Edellisend vuonna vastaava luku
oli 0,3. (Patentti- ja rekisterihallitus 2015.)

Maksuvalmiutta mitataan myés current ratio - tunnusluvulla. Current ratio
kertoo, kuinka hyvin yritys selviytyisi lyhytaikaisista veloista rahoitus- ja vaihto-
omaisuudella. Current ratiota laskiessa tarkastelujakso on hieman pidempi kuin
quick rationin tarkastelujakso, silld siind otetaan huomioon myoés pitkaaikaiset
saamiset ja vaihto-omaisuus. Current ratio lasketaan vertaamalla rahoitus- ja

vaihto-omaisuutta lyhytaikaiseen vieraaseen paaomaan. (Salmi 2012, 202.)

Current ration ohjearvot ovat (Balance Consulting 2015):

e yli 2,5 = erinomainen
e 2-25=hyva

o 1,5-2 = tyydyttava

e 1-15 = valttava

e alle 1 = heikko

Rahoitusomaisuus + vaihto-omaisuus
Lyhytaikainen vieras paaoma

Current Ratio =
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Eurokankaan current ratio vuonna 2014 oli 1,4. Edellisend vuonna vastaava
luku oli 1,3. Yritys selvidd lyhytaikaisista veloistaan rahoitus- ja vaihto-

omaisuudella melko hyvin. (Patentti- ja rekisterihallitus 2015.)

Kayttbpadoma kuvaa, kuinka paljon yrityksen juokseva liiketoiminta sitoo
padomaa. Mitd korkeampi kayttépddomaprosentti on, sitd parempi on yrityksen
maksuvalmius ja vakavaraisuus. Jos kayttépaaomaprosentti on alhainen,
voidaan toisaalta ajatella yrityksen hallitsevan tehokkaasti kayttdpaddomaansa ja
maksuvalmiuttaan. Hyvin alhainen lukema kertoo kuitenkin

maksuvalmiusongelmista. (Salmi 2012, 207.)

Kayttépadoma

Liikevaihto 100

Kayttépadomaprosentti=

Eurokankaan kayttépadomaan vaikuttavat:

e vaihto-omaisuus: 7 720 064,32 e

o lyhytaikaiset saamiset: 1 249 734,77 e
e ostovelat: 1 057 662,5 e

e saadut ennakot: 226 034,21e

o kayttbpaaoma: 7 686 102,38e

o liikevaihto: 31 384 006,58e

Eurokankaan kayttopaaomaprosentti vuonna 2014 oli 24,5 %. Edellisena

vuonna vastaava luku oli 22,6 %.( Patentti- ja rekisterihallitus 2015.)

4.4 Myyntitoiminnan strategiakartta

Eurokankaan visioon perustuen yritykselle suunniteltin myyntitoiminnan
strategiakartta, jossa otettiin huomioon tuloskortin nelja eri nakékulmaa (Kuvio
5).
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Kuvio 5. Eurokangas Oy:n myyntitoiminnan strategiakartta

441 Myyntitoiminnan syy-seuraussuhteet

Strategiakartasta ilmenee, kuinka asiakkaan kokemaa arvoa tuotetaan ja miten
halutut taloudelliset tulokset saavutetaan liikuttamalla aineetonta pddomaa ja
yhdistamalld sitd muuhun aineelliseen tai aineettomaan paaomaan.
Eurokankaan  myyntitoiminnan  strategian  selventdmiseksi  laadittiin
strategiakartta, josta on hyétya myds tuloskortin suunnitteluvaiheessa. Kuten

tuloskortinkin kohdalla, myés strategiakartan perustana on yrityksen visio.

Strategiakarttaa laadittaessa otetaan huomioon tuloskortin nelja eri
nakdkulmaa. Kasvun ja oppimisen nakokulmassa mietitddn, mita
henkildkunnalta edellytetdan. Sisadisten prosessien nakdkulmassa pohditaan,

miten varmistetaan, ettd asiakas saa odottamansa tuotteet ja palvelut.
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Asiakasnakokulmassa keskeinen kysymys on, miksi asiakas ostaa ja
taloudellisessa ndkdkulmassa pohditaan, mistd saadaan uutta liikevaihtoa.
Strategiakartta on tiivistettyna: "henkilékunnalle taataan osaaminen ja vélineet
(kasvu ja oppiminen) suorittamaan strategiset prosessit (sisdinen prosessi),
jotka saavat aikaan asiakasta tyydyttavan kokemuksen (asiakasnékdkulma),
joka tayttdd osakkeen omistajien odotukset (taloudellinen nakdkulma)”.
Strategiakartta laaditaan syy-seurausmenetelmalla. Syy tarkoittaa toimintaa,
joka tulee tehda hyvin, jotta seurauksena on haluttu lopputulos, menestys.
(Malmi ym. 2006, 17-22.) Strategiakartan tydstamisessd on hyddynnetty
yrityksen sisédisia raportteja seka yrityksen toimihenkildiden haastatteluja.
Strategiakartan on laatinut kirjoittaja, eika strategiaa ole kasitelty yhdessa

yrityksen johtohenkildiden kanssa. Strategiakartta on kirjoittajan ehdotelma.

Eurokankaan visio on “kankaat ihmisen kaikkiin eldmanvaiheisiin
kokonaisedullisesti asiantuntevalla palvelulla” (Eurokangas Oy 2012). Vision
mukaan Eurokangas Ilupaa tarjota asiakkailleen kaikkiin  heidan
elaménvaiheisiinsa kankaat, jolloin yrityksen kangasvalikoiman tulee olla laaja.
Vision mukaan kangasvalikoiman monipuolisuuteen tulee panostaa. Visiossa
mainitaan myds tuotteiden edullisuus, joka myds on yksi Eurokankaan
kilpailuvalteista. Liséksi visiossa esiintyy sana palvelu. Eurokangas lupaa
myyjiensa olevan asiantuntevia, palveluhenkisia tekstiilisisustamisen osaajia.
Tuloskorttia ja strategiakarttaa suunniteltaessa tulee antaa suurempi arvo
sellaisille mittareille, jotka suoraan ja parhaiten toteuttavat yrityksen visiota ja
strategiaa. Suoraan visiosta johdettuja mittareita ovat esimerkiksi
asiakastyytyvaisyys, tyodntekijdiden koulutuspaivat sekd tydntekijdiden

sitoutuneisuus.

Strategiakartan laatiminen aloitettiin ylhaalta alaspain. Ensimmaiseksi pohdittiin
strategisia tavoitteita talousnakékulmaan, jonka jalkeen maariteltiin, kuinka
kyseiset tavoitteet tullaan saavuttamaan syy-seuraussuhteita hyddyntamalla.
Eurokankaan myyntitoiminnan térkein paamaara on korkea kannattavuus, joka
saavutetaan myyntia lisdamalla. Myyntitoiminnan strategiakartan

talousnakokulma sisaltdd myynnin lisddmisen ja korkean kannattavuuden.
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Korkeaan kannattavuuteen paastaan kasvattamalla asiakaskantaa, silla
tyytyvaiset ja pitkdaikaiset asiakkaat seka uudet asiakkaat ovat kannattavia.
Myynnin lisddminen toteutetaan kasvattamalla asiakkaan kokemaa arvoa.

Asiakasnakékulman mittarina toimii asiakastyytyvaisyys.

Asiakkaan kokema arvo perustuu ammattitaitoiseen, ystavalliseen ja
ensiluokkaiseen palveluun. Hypoteesi on, ettd palveluun tyytyvaiset asiakkaat
palaavat todennakéisemmin takaisin myymalaan ostamaan lisaa palveluita ja
tuotteita kuin tyytymattdmat asiakkaat. Parempi asiakaspalvelu saadaan
aikaiseksi tehokkaalla ja asiakaskeskeisellda myynnilla. Oletetaan siis, etta
ammattimainen ja ystavallinen asiakaspalvelu nostaa myyjan
myyntitehokkuutta, joten myyntitehoprosentti kasvaa asiakaspalvelun
parantuessa. Sisdisten prosessien mittariksi valitaan myyntitehoprosentti. Kun
myyjad osaa perustella tuotteen ominaisuudet ja kayttétarkoitukset tasmallisilla
myyntiargumenteilla, innostuksella ja intohimolla kankaisiin, myynti tapahtuu
nopeammin. Usein asiakas paatyy ostamaan hyvien argumenttien
johdattamana hyvakatteisia tuotteita, jolloin kassavirta tehostuu, ja myyjan
myyntiteho kasvaa. Kasvu- ja oppimisndkdkulmassa tarkedaa on kehittaa
myyjien osaamista, palvelutaitoa seka tuotetietoutta ja ruokkia myyjien
tydmotivaatiota. Asiakaspalvelu ja myyntiteholuvut nousevat, kun myyjien
osaamistaso ja tydmotivaatio kehittyy. Mittariksi valitaan henkildkunnan

koulutusten lukumaara ja henkiléstén vaihtuvuusmittari.

4.4.2 Myyntitoiminnan taloudellinen nakdékulma

Taloudellinen nakdékulma ja siihen liittyvat mittarit ovat tuloskorttimittariston
huipentuma ja péaatepiste (Maattd 2000, 109). Talouden nakdékulmassa
tarkastellaan myynnin lisddmista, jolla tavoitellaan korkeaa kannattavuutta.
Tavoitteena on lisata tuotteiden ja palveluiden myyntia toimialan keskiarvoa
nopeammin. Myynnin lisddminen tapahtuu tavoittamalla uusia asiakkaita,
ottamalla myyntiin uusia liikevaihdon lahteitd ja lisamyynnilld. Mittarina
kaytetaan liikevaihdon kasvuprosenttia ja kannattavuutta.
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443 Myyntitoiminnan asiakasnékokulma

Asiakasnakokulmassa kysytdan: Miten asiakas nakee yrityksen? Milla tavalla
Eurokankaan myyntitoiminta parantaa asiakkaan kokemusta yrityksesta?
Tarkeda on hyva ja ammattimainen asiakaspalvelu, mikd on myds oleellinen
osa Eurokankaan visiota. Vision mukaan Eurokangas lupaa tarjota asiakkailleen
kankaat heidan kaikkiin eldmanvaiheisiin kokonaisedullisesti asiantuntevalla
palvelulla. Myyntitoiminnan asiakasnakdkulman tavoitteeksi valikoituu siten
ammattitaitoinen, osaava palvelu. Tarjoamalla henkildkohtaista, asiantuntevaa
ja ystavallistd palvelua, asiakkaat pysyvat tyytyvaisind ja yritys pystyy
lunastamaan arvolupauksensa. Eurokankaan myyntijohtaja Paivi Juntunen
(2015) on todennut, ettd osaava, ammattitaitoinen palvelu on se keino, mika
erottaa heidat esimerkiksi marketeista tai verkkokaupasta. Eurokankaasta saa
henkil6kohtaista hyvaa palvelua. Toisaalta myds erinomaisen palvelun kautta
pidetdaan ylld Eurokankaan imagoa, mika tuo yritykselle lisda asiakkaita ja

myyntia.

Asiakasnakokulman mittariksi valitaan asiakastyytyvaisyysmittaukset ja
Eurokankaan kilpailustrategiaksi nostetaan hyvd ja ammattitaitoinen
asiakaspalvelu. Yha useampi Eurokankaan asiakas ei ole tekstiilialan tuntija
eika kasitoita tehda enaa yhta paljon kuin muutama vuosikymmen sitten. Viime
sukupolven isodidit omistivat ompelukoneen ja aideiltaan perityt kasitydtaidot
sekad tekstiilituntemuksen. Nykypaivan aideistd yha harvempi osaa tai ehtii
ommella. Kuitenkin nykydan ollaan kiinnostuneita sisustamisesta ja tv-
kanavatkin tarjoavat sisustusohjelmia jokaisen makuun useita tunteja viikossa.
Sen takia on hienoa, ettd Eurokangas tarjoaa tdyden palvelun konseptia
asiakkaille. Eurokankaan asiakkaan ei tarvitse omistaa ompelukonetta.
Eurokangas ei ole nykyaan ainoastaan kasitydihmisten kauppa, vaan téyden
palvelun tekstiilisisustamisen osaaja. Eurokankaassa tehdaan asiakkaan
puolesta sisustussuunnitelma, ommellaan sisustustuotteet ja kdyddan ne myds
asentamassa asiakkaan kohteessa. MyyjilldA on merkittava rooli Eurokankaan
tayden palvelun konseptissa. Asiakkaat olettavat oikeutetusti, ettd myyjat

osaavat tekstiilialan ja ovat ammattitaitoisia. Myyjiin luotetaan, heidan
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mielipiteitdan arvostetaan ja yhd useammin myyja myos vahvasti vaikuttaa
asiakkaan sisustuspaatoksiin. Tadman takia, jotta Eurokangas voi lunastaa
lupauksensa taydesta sisustuspalvelusta, on tarkeaa, ettd myyjien

osaamisentaso on korkea.

444 Myyntitoiminnan sisdisten prosessien ndkékulma

Yrityksen sisaisten prosessien ndkdkulmassa on tarkeaa tunnistaa ne prosessit,
jotka ovat merkittdvia asiakkaan kokeman lisdarvon nostamiseksi, ja ne tulee
nostaa mittauksen kohteiksi. Myyntitoiminnan tuloskortin sisdisten prosessien
nakokulmassa keskitytaan tarkastelemaan myynnin tehokkuuden parantamista.
Tehokas myynti saavutetaan, kun myyjat ovat asiantuntevia, osaavia,
palvelevat henkilékohtaisesti, innokkaasti, rakastaen myyntityéta ja pitéden ylla
intohimoa kankaisiin. Myyntijohtaja Juntunen (2015) on todennut, etta
Eurokangas on erikoiskauppa, ja myyjalld on merkittdvd rooli myynnin
tehokkuuden parantamisessa. Myyntihenkinen henkilékunta on avainasemassa

myynnin kasvun lisdamisessa.

Henkildkohtainen, asiakaslahtéinen palvelu tarkoittaa asiakkaan tarpeiden ja
toivomusten kuuntelemista. Asiakkaille myydaan heidan tarpeisiinsa sopivia
kokonaisratkaisuja, jolloin asiakastyytyvaisyys paranee. Myynnin tehokkuutta
nostaa lisdmyynti, jota Eurokankaan myyjat on koulutettu tekem&an. Onkin
sanottu, ettd myynti ilman lisdmyyntid on pelkkd ojentamispalvelu.
Lisamyynnilla tarkoitetaan Eurokankaan tuotteiden, palveluiden ja tarjousten
esittdmistd asiakkaalle. Se ei ole tuputtamista. Asiakas ei myymalaan
saapuessa ole valttdmatta tietoinen yrityksen kaikista palveluista, tarjouksista ja
kokonaisratkaisuista, jolloin myyjan tehtdvéna hyvan palvelun aikaansaamiseksi
on kertoa asiakkaalle eri mahdollisuuksista.

Myynnin tehokkuuden mittarina kaytetddan myyjien ja myymaldiden tehojen
seurantaa. Yrityksen liikevoitto paranee, mitd enemman euromaaraisesti myyja
myy esimerkiksi tunnissa. Myyjan myyntiteholla on valitén yhteys yrityksen

kannattavuuteen. Mittarina toimivat myyntitimin kannattavuus, liikevoitto ja
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tehokkuusmittarit. Eurokankaassa on kaytdssa myyjakohtaiset
tehokkuustavoitteet, joita myymaléapaallikké kdy yhdessa myyjan kanssa lapi
kuukausittain seka vuosittaisissa kehityskeskusteluissa. Naiden taloudellisten
mittareiden vahvuus on prosentuaalinen vertailukelpoisuus eri paikkakuntien
myyntitimien  valilla. Taloudellista luvuista myyntitimin  menestymisen
mittaaminen olisi kuitenkin kovin suppeaa. Jos mitataan ainoastaan myyntitiimin
myynnin tehokkuutta ja kannattavuutta, ei saada selvyyttd myyntitimin
motivaation tasosta eikd varoitussignaaleja mahdollisista tydntekijdéiden

vaihtuvuuksista tai sitoutumisesta yritykseen.

445 Myyntitoiminnan oppimisen ja kasvun nakékulma

Oppimisen ja kasvun nakokulmasta tarkedd on miettia, mita yrityksen
henkilostdltéd ja myyntitimiltd edellytetdan, jotta yritys menestyy. Menestyva
myyntitoiminta edellyttdd asiantuntevaa asiakaspalvelua, myyntiosaamista,
motivoituneisuutta tyéhén ja Kaija Wardin sanoin ”intohimoa kankaisiin”
(Eurokangas 2012). Salon Eurokankaan myymalapaallikké Sari Salomaa (2015)
on todennut, ettd hanen myymalédnsa paras kilpailuvaltti ovat hanen tytét,
myyjat. Jos pienemmalld paikkakunnalla sijaitsee kaksi saman toimialan
yritysta, asiakas valitsee myymalakseen sen, josta saa parempaa palvelua.

Asiakas tulee mukavan ja osaavan myyjan luo.

Eurokankaan on tarkedd taata henkilostdlle osaaminen ja valineet myyntiin.
Jotta henkildston tietotaitotaso olisi yhtd korkea kaikissa Eurokankaan 32
myymalassa, on yrityksen tarkeaa panostaa myyjien osaamisen kehittamiseen.
Koulutukset ovat osa Eurokankaan yritystoimintaa. Myyjille jarjestetaan
asiakaspalvelu-, myynti- ja tuotetietouskoulutuksia. Kirjoittajan ehdotus on, etta
koulutus olisi systemaattisempaa. Ensiksi kartoitettaisiin myyjien osaamisen
taso, ja o0saaminen jaettaisiin perusosaamiseen, ydinosaamiseen seka
erikoisosaamiseen. Perusosaamiseen kuuluisi perusmateriaalitietous seka
asiakaspalvelun ja myyntitaidon alkeet. Ydinosaamista olisi syventéva
asiakaspalvelukoulutus, lisdmyyntikoulutus, perussisustukseen liittyva

tuotetietous (muun muassa suorat verhot, paneelit, tyynyjen ompelu, peittojen
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ompelu, tangot ja kiskot, rypytysnauhat). Erikoisosaamisen koulutus sisaltaisi
sisustukseen liittyvaa tuotetietoutta (muun muassa laskosverhot ja niiden
mekanismit, vuoritetut verhot, kotisuunnittelu, kotelopeitot, samettiverhot,

johtajuuden alkeet).

Koulutusta varten olisi jokaisella henkilokohtainen profiili, johon paivitettaisiin
kaydyt koulutukset. Sisustamiseen liittyvia koulutuksia jarjestettaisiin ompelimon
tilanteen mukaan. Tarkeaa koulutuksessa olisi, ettd myyja paasisi
konkreettisesti nakemé&an, miten eri sisustustuotteet valmistetaan, ja jopa
tekemaan tuotteita itse. Pelkk& kuuntelu tai PowerPoint -esitelman selailu ei ole
tehokas tapa oppia sisustustuotteiden valmistusprosessia. Valmistusprosessin
tunteminen on erittdin tarkedd myyjille, sillda heidan tulee tuntea tuote, jota
myyvat. Tuotteen tunteminen ja valmistusprosessin ymmartdminen tuo
itsevarmuutta myyntiin. Myyjien tulee osata laskea kangasmenekit eri
sisustustuotteille ja tietdd niiden kayttdémahdollisuudet ja ongelmakohdat.
Myymalapaallikkd Sari Salomaa (2015) on todennut, ettd myynnista tulisi saada
kitkettya kaikenlainen epavarmuus pois. Kun myyja on epavarma tuotteesta,
tuotteen tarjoaminen asiakkaalle on vaikeaa. Kun tuote on tuttu, sita tarjoaakin

paljon helpommin asiakkaalle.

Koulutuksen lisdarvo on se, ettd myyja oppii myds tekemaan sisustustuotteet
itse tehokkaasti ja nopeasti mikd on henkildkohtainen etu myyjalle.
Olettamushan on, ettd Eurokankaan myyjallda on intohimo kankaisiin ja
sisustukseen, ja nopean ompelutekniikan oppiminen motivoi ja sitouttaa myyjaa
jatkamaan Eurokankaan tydntekijana. Myés asiakaspalvelu- ja
myyntikoulutukset ovat tarkeitd ja niita tulisi olla s&&nndllisesti mahdollisuus
valita ja kerrata. Myyntityd on hektistd ja kertaus on tarpeen saanndllisin
valigjoin, jotta ammattimaisuus ja innostus myyntitydhén pysyvat vylla.
Kertauskoulutukset  jarjestettaisiin  tietyin  valiajoin  aamupalavereissa.
Myyntikoulutusten perustarkoitus olisi rohkaista ja innostaa, inspiroida
myyntitimid yha parempiin suorituksiin seka hyvien myyntivinkkien jakamista

tiimin valilla seka eri paikkakuntien tiimien valilla.
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Henkildston  osaamisen  kehittdmisen  lisaksi  tarked  kasvu- ja
oppimisnakékulman tavoite on henkiléstén sitouttaminen Eurokankaaseen.
Tavoitteessa onnistutaan tyémotivaation yllapitdmisen kautta. Luonnollista on,
ettd nuoret tydntekijat etsivat omaa paikkaansa ja helposti vaihtavat tydpaikasta
toiseen. Kirjoittaja pitdd tarkedna, ettd nuoret sekd kokeneemmat tydntekijat
Eurokankaassa kokisivat yrityksen niin omakseen, etta tydpaikan vaihtaminen
olisi iso kynnys, jota mielellddn ei ylitettdisi. Yhtena tavoitteena oppimis- ja
kasvunakokulmassa olisi henkildkunnan vaihtuvuuden pienentdminen ja siten

henkildkunnan sitouttaminen pitkdksi aikaa Eurokankaaseen.

Vaasan yliopiston professori Riitta Viitala (2007) on tutkinut henkiléstdn
sitoutumista tydyhteis66n. Hanen mielestdadn hyva tyévoima kannattaa pitaa
tybpaikalla ja tydpaikan on oltava uusille houkutteleva. Henkildkunnan
sitouttaminen on myds tarkeda, sillda osaaminen on kilpailukykytekija, jota on
vaikea korvata. Tyodntekijan osaaminen syntyy ajan funktiona, ja se on
monimutkainen yhdistelm& ja usein hiljaista tietoa, jota ei koulussa opita.
Viitalan mukaan tuottava tydntekija@ on ihminen, joka voi hyvin. Vasynyt ja
motivaationsa menettanyt henkilé keskittyy suorittamaan tdissédan vain
valttamattdman, ja silloin myds tyéntekijan riski sairastumiseen ja poissaoloihin
on suuri. Viitala myds toteaa, ettd hyva ilmapiiri saa luovuuden kukoistamaan,
mika motivoi tydntekijaa jatkamaan yrityksessa. Luovuus ja innovatiivisuus ovat
osa tydyhteis6ad, jossa tydntekijdiden hyvinvointi huomataan ja yhteisé tukee
toinen toistaan. Hyva ilmapiiri on avoin ja salliva, ja tyontekijdiden kesken on

kyky dialogiin seka yhteiseen reflektointiin.

Viitalan (2007) mukaan henkiléston tila nakyy suoraan asiakkaalle.
Tyontekijdiden tympaantyneisyys, osaamattomuus sekd vasymys nakyvat
asiakaspalvelutilanteissa, tuotteiden laadussa, prosessien sujuvuudessa seka
toiminnan luotettavuudessa. Tydntekijdiden motivaation puute heijastuu
laatuvaihteluna, virheina, valituksina, korjauskustannuksina seka
asiakasmenetyksina. Tyodntekijan sitouttamiseen panostaminen saastaa pitkalla

aikavalilla. Sitoutuneella ja motivoituneella tydntekijéllda on suurempi vaikutus
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yrityksen  yrityskuvaan  kuin  lukuisilla  kallilla  yrityksen  imagon
kohotuskampanjoilla.

Miten sitouttaa Eurokankaan myyja eurokangaslaiseksi? Strategioita on
varmasti monia, joista erds Eurokankaassa kaytdssa oleva, on potentiaalisten
tydntekijoiden urakehityksestd huolehtiminen (Juntunen 2015). Kirjoittajan
ehdotus muiden strategioiden lisdksi on henkildkunnan  ostosten
alennusprosentin nostaminen 20 prosentista 50 prosenttiin, mika toisi lukuisia
hyétyja  yritykselle. Oletettavasti henkilbkuntaedun nostaminen lisaisi
henkildkunnan kangasostoja. Sen seurauksena myyjien tuotetietous kehittyy,
mika edistaa hyvaa ja asiantuntevaa asiakaspalvelua, ja tuottaa lisdmyyntia.
Kun eurokangaslainen ostaa oman yrityksensa kangasta, ja kayttda sen
sisustamiseen tai tydstdaa vaatteeksi, nostaa se hanen tuotetietouttaan
kankaasta moninkertaisesti. Han tuntee tuotteen kayttdmukavuuden,
tydstamisen vaativuuden, tuotteen kulumisen kaytéssa, pesuvaikutukset, ja han
todella voi suositella tuotetta, seka tarjota asiakkaalle ideoita kaupan paalle.
Asiakas saa asiantuntevaa, vakuuttavaa ja henkildkohtaista palvelua.
Henkilokuntaedun nostaminen myds motivoi myyjaa tyéskentelemaan
yrityksessa. Eurokankaasta tydpaikkaa hakeneilla on odotetusti kiinnostus
kankaisiin, sisustukseen ja kasitéihin. Etu ostaa kankaita edullisempaan hintaan
on arvokas etu eurokangaslaiselle. Henkildkuntaedun nostaminen kehittda
myyjien ammattitaitoa ja sitouttaa tyontekij6itd yritykseen, mitkd vaikuttavat

merkittavasti asiakaspalvelun laatuun.

Kasvu- ja oppimisnadkékulman tavoitteita ovat myyjien asiantuntevuuden ja
osaamisen kehittdminen seka tydbmotivaation yllapitdminen. Nama ovat kriittisia
tekijoitéd, jotka pitkallda aikavalilld  tuottavat kannattavan  kasvun.
Asiantuntevuuden ja osaamisen kehittdmisellda parannetaan ja yllapidetaan
myyjien suorituskykyd, jolloin asiakaslahtdisyys ja myynnin tehokkuus
paranevat. Asiantuntevuuden kehittdminen on mydés tarkeaa yrityksen jatkuvan
oppimisen ja muutoskyvyn kannalta. Tydmotivaation vyllapitdminen on
valttamatonta, jotta yritys menestyy. Mikali myyjan motivaatio laskee,

asiakaspalvelu heikkenee ja myyntitehokkuus laskee. Eurokankaan on tarkeaa
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omalta osaltaan kannustaa myyjidnsa ja yllapitdd henkildstén motivaatiota
tyéhoénsa. Kasvu- ja oppimisnakdkulmassa mittareita olisivat koulutusten
maara/vuosi, osaamistason mittarit, motivaatioindeksi, henkilékunnan

vaihtuvuusmittarit seka sairauspoissaoloprosentti.

4.5 Myyntitoiminnan tuloskortti

Strategiakartan pohjalta Eurokangas Oy:lle suunniteltin myyntitoiminnan
tuloskortti (Kuvio 6). Siina otetaan huomioon tuloskortti-menetelmén nelja eri

nakokulmaa seka nakoékulmien strategiset tavoitteet ja mittarit.

Eurokankaan
tuloskortti
Strateginen tavoite Mittari
Taloudellinen - myynnin lisddminen - liikevaihdon kasvu%
nakokulma - korkea kannattavuus - kannattavuus
Asiakas- - asiantunteva palvelu - asiakastyytyvaisyysmittari
nakokulma - asiakaskannan - asiakasmaaran kasvu%
kasvattaminen
Sisdisten - tehokas myynti - myyntitehot
prosessien - asiakaslahtodisyys - myyntitilausten
skékul asiakastyytyvaisyys
nakokKuima
Oppimisen ja - osaamisen - koulutusten lukum&ara
kasvin kehittdminen - henkilostotyytyvaisyys
skokul - motivaation
Raseswima kehittdminen

Kuvio 6. Eurokangas Oy:n myyntitoiminnan tuloskortti
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Tuloskortti sisaltaa yhteensa kahdeksan mittaria, joiden tavoitteena on mitata
yrityksen suorituskykya kokonaisvaltaisesti. Koska Eurokankaan strategiakartta
on laadittu perustuen yrityksen visioon ja strategiaan, voidaan tuloskortti
suunnitella strategiakartan pohjalta. Tuloskortin talousnakékulman mittareiksi
valittin  kannattavuus seka liikevaihdon kasvuprosentti. Taloudellisia lukuja
Eurokankaassa seurataan entuudestaan ja myymaldille asetetaan vuosittaiset
myynnilliset tavoitteet. Myyntijohtaja keskustelee myymalapaallikdiden kanssa
kuukausittain myynnin kehityksestd seka tavoitteista. Myymalapaallikén
kaytdssd ovat paivakohtaiset raportt muun muassa myyntiluvuista,
keskiostosten maarastd ja asiakasvirroista, ja lukuja peilataan edellisvuoden

lukuihin seka saatuun budjettiin. (Salomaa 2015.)

Asiakasndkokulmassa osaavaa palvelua mitataan asiakastyytyvaisyysmittarilla
(esimerkiksi Net Promoter Score-mittari). Mikali palvelun taso ei ole ollut
asiantuntevaa ja ystavallista, heijastuu se valittémasti asiakastyytyvaisyyteen.
Mittarin tulosten kautta selvidd, onko Eurokankaan asiakas ollut niin tyytyvainen
palveluun, ettd voisi suositella yritystd myds ystavilleen. Asiakasnakdkulmassa
mitataan myds asiakasmaaran kasvuprosenttia. Piakkoin kayttéénotettava ERP
-tietojarjestelmad tukee  asiakaskannan raportointia ja  seuraamista.
Myyntitilauksia tehtdessa asiakkaan tiedot voidaan tallentaa, joka mahdollistaa
uusien ja jo yrityksen palveluita kayttdvien asiakkaiden tunnistamisen ja

seuraamisen.

Sisaisten prosessien nakdkulmassa myynnin tehokkuutta mitataan myyntiteho-
mittareilla. Eurokankaassa on kaytéssd kyseinen mittari, ja sen tuloksia
hyddynnetddn  niin  myyntijjohtajan  ja  myymalapaallikén  valisissa
kuukausikeskusteluissa  kuin  myymalapaallikbn ja myyjan valisissa
kuukausittaisissa kehittamiskeskusteluissa (Juntunen 2015). Mittari kuvaa

euromaaraista myyntia tunnissa myyja- ja myymalakohtaisesti.

Asiakaslahtoisyyteen olo haastavaa valita sopiva mittari, silld asiakasléhtbisyys
littyy koko yrityksen toimintaan. Mittariksi valikoitui myyntitilausten

asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvaisyys myyntitilauksissa tarkoittaa tassa
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yhteydessa sisustuskokonaisuuden myyntia asiakkaalle ja asiakkaan
tyytyvaisyyttd prosessiin. Prosessiin kuuluu sisustuskokonaisuuden ideointi,
myynti, ompelu ja mahdollinen asennus. Jos asiakaslahtdisyyteen ei

prosessissa panosteta, on sen valitdn seuraus asiakastyytymattémyys.

Kasvu- ja oppimisndkékulmassa mittariksi valittiin koulutusten lukumaara.
Motivaation kehittdmisen mittariksi valittiin henkildstotyytyvaisyys.
Henkilostotyytyvaisyyskysely sisaltdda kysymykset esimiestydskentelysta,
timityéstd ja oman tyon sisédlléstd. Olettamus on, ettd tiimin sisdinen

tyytyvaisyys nakyy myds laadukkaana ja tehokkaana toimintana asiakkaalle.
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5 ANALYYSI JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Visio ja strategia

Eurokankaan visio on kankaat ihmisen kaikkiin elamanvaiheisiin asiantuntevalla
palvelulla. Se sisaltdd hyvan vision ominaisuudet, silld se on selked, realistinen
ja uskottava seka sisalléltaan haastava. Visiosta voi suoraan johtaa yhteyden
tuloskortin asiakasnakdkulmaan ja sisaisten prosessien nakékulmaan. Visiosta
laaditut tavoitteet ovat haasteellisia, mutta realistisia toteuttaa, mika tekee

tavoitteista motivoivia.

Eurokankaan myyntitoiminnan strategia perustuu laadukkaaseen
asiakaspalveluun, joka tuotetaan ammattitaitoisen ja osaavan myyntitoiminnan
tuloksena. Yrityksen strategia kuvaa keinoja, joilla visio aiotaan toteuttaa.
Eurokankaan kilpailukyvyn yllapitaminen edellyttdd ammattitaitoista henkil6stoa,
joka on myyntihenkinen ja sitoutunut tarjoamaan laadukasta palvelua
asiakastyytyvaisyyden takaamiseksi. Yrityksen kokonaisstrategia ei muodostu
vain myyntitoiminnan strategiasta, vaan kokonaisstrategiaan vaikuttavat
yrityksen kaikki toiminnot, joita ovat muun muassa osto-, varasto-, ja
rahoitustoiminnot.  Erikoiskaupassa korostuu kuitenkin  myyntitoiminnan
ammattimaisuus sekd myyntihenkisyys. llman asiantuntevaa myyntitoimintaa

Eurokangas ei olisi kilpailukykyinen omalla toimialueellaan.

5.2 Strategiakartan analysointi

Eurokankaan strategiset toimenpiteet ovat myynnin lisddminen, osaamisen
tason kehittdminen ja tyomotivaation yllapitdminen, jotka ovat huomioitu
strategiakartassa. Strategiakarttaan valitut nakékulmat tulee sopia yhteen
organisaation tarpeiden, strategian ja tavoitteiden kanssa. Eurokankaan
strategiakartan nakdkulmat sopivat yrityksen strategiaan, koska aineettoman
pddoman ja etenkin myyntitimien merkitys on suuri yrityksen menestyvan
toiminnan kannalta. Strategian toteuttaminen vaatii henkiléstén ammattitaitoa ja

asiantuntevuutta, mikd myds korostuu strategiakartan nakdkulmissa.
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Talous- ja asiakasnakdkulmissa keskitytddn kannattavaan kasvuun tarjoamalla
asiakkaille laadukasta ja osaavaa palvelua. Strategiakartassa tulee huomioida
my6s arvolupaus asiakkaille. Asiakasndkékulmassa kuvataan arvolupaus
asiakkaille palvelun osalta, mutta tuotteiden laatua ei ole otettu mukaan
tavoitteeksi. Se johtuu osaltaan siita, etta tuotteiden laatu kuuluu etenkin osto-
osaston, ompelijoiden sekd asentajien toimintaan, ja naille yksikoille
rakennetaan omat tuloskortit, jotka ovat opinnaytetydén rajauksen ulkopuolella.
Sisaisten prosessien seka oppimis- ja kasvunakoékulmat kuvaavat menetelmaa
saavuttaa asetetut tavoitteet. Korkea kannattavuus edellyttéda tehokasta myyntia
ja asiakaslahtbisyyttd. Se mahdollistuu, kun henkilékunta on osaavaa,

ammattitaitoista ja motivoitunutta, ja jonka osaamista yllapidetaan jatkuvasti.

Eurokankaan myyntitoiminnan strategia heijastaa yrityksen visiota. Osaamisen
kehittamiselld yllapidetdén henkiloston ammattitaitoa myés jatkossa, mika on
edellytys hyvalle asiantuntevalle asiakaspalvelulle. Tydmotivaation kehittdminen
myos lisda tehokasta myyntia ja parantaa asiakaspalvelua. Hyva asiakaspalvelu
lisdd asiakaskantaa ja tuo kannattavuutta liiketoimintaan. Tehokkaalla myynnilla
kasvatetaan liiketoimintaa, mikéd on osa strategista pdamaaréa eli korkeaa

kannattavuutta.

Strategiakartassa on tarkeaa tasapaino lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitteiden
valilla. Eurokankaan strategiakartta sisaltééd sekad pitka- ettd lyhytaikaisia
tavoitteita. Kasvu- ja oppimisnakékulmassa on ainoastaan pitkdn aikavalin
tavoitteita, mutta muut nakdkulmat sisaltavat molempia tavoitteita.
Strategiakartta on my®s yhdenmukainen yrityksen vision ja arvojen kanssa.
Strategiakartta kuvaa yleisella tasolla Eurokankaan myyntitoimintastrategiaa ja

siina on selkeésti nakyvilla keino strategisen paddmaaran saavuttamiseksi.

5.3 Tuloskortin analysointi

Tuloskortin  analysoinnissa pohditaan, miten mittaristo heijastaa yrityksen
strategiaa sekd otetaan kantaa mittareiden maarddn sekd tuloskortin

tasapainoon. Tuloskortin tehtdvdna on heijastaa yrityksen strategiaa
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yhdenmukaistaakseen ja ohjatakseen tydntekijéiden toimintaa strategian
mukaisesti. Eurokankaan tuloskortissa painottuvat asiakaslahtéinen toiminta,
asiantunteva palvelu sekd myynnin lisdaminen, jotka liittyvat oleellisesti
strategian toteuttamiseen. Myynnin lisdaminen tahtaa strategiseen paamaaraan
eli menestyvaan liiketoimintaan. Asiantuntevalla ja asiakaslahtdisella palvelulla
toteutetaan yrityksen Kkilpailustrategiaa. Tuloskortti heijastaa yrityksen

strategiaa, koska se on johdettu strategiakartasta.

Yleisesti ottaen on todettu, ettd vahaisempi maard mittareita yrityksen
tuloskortissa on parempi kuin liiallinen mittareiden maara. Kun mittareita on
vahemman, huomio saadaan kiinnitettyd menestyksen kannalta merkittaviin
tekijoihin. Laaditussa tuloskortissa on yhteensd kahdeksan mittaria, mika
vaikuttaa sopivalta maaraltd myyntitoimintatason tuloskorttiin. Mittaristoon on
valittu strategian toteuttamisen kannalta tarkeimmat tavoitteet, mikd helpottaa
keskittymistd niiden saavuttamiseen. Kun mittareiden maara on vahainen, on

syy- ja seuraussuhteiden havaitseminen helpompaa ja ymmarrettavaa.

Tasapaino mittareiden valilla on tarkedd. Eurokankaan tuloskortissa jokaisen
nakékulman kohdalla on kaksi mittaria, jolloin maarallinen tasapaino
saavutetaan. Tuloskortin tulee siséltda seka ei-rahamaaraisia etta
rahamaaraisia mittareita. Eurokankaan tuloskortissa rahamaaraisia mittareita on
taloudellisessa nakoékulmassa ja ei-rahamdaaraiset mittarit sisadltyvat muihin
nakoékulmiin. Tuloskortti on myds tasapainossa pitkdn ja lyhyen aikavalien

tavoitteiden suhteen, silla se perustuu syy-seurausmenetelmaan.

Eurokankaan arvot ovat rehellisyys, avoimuus, perhe, inhimillisyys, yrittdjyys,
ahkeruus, vastuu tydsta ja kunnioitus toisia kohtaan, seka intohimo kankaisiin ja
asiakkaan toiveisiin (Eurokangas Oy 2012). Tuloskortti on linjassa yrityksen
arvojen kanssa. Etenkin intohimo kankaisiin ja asiakkaan toiveisiin seka
ahkeruus ja yrittdjyys nousevat erikseen esille tuloskortissa, silla ahkeruutta ja
palvelun tasoa mitataan tuloskortissa. Tuloskortin mittareiden tulee olla myds

linjassa yrityksen paatavoitteen kanssa. Eurokankaan paatavoitteena on
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saavuttaa kannattava kasvu, eikd mik&an tuloskortin mittari ole ristiriidassa

kyseisen tavoitteen kanssa.
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6 POHDINTA

Tutkimuksen pé&éatavoitteena oli suunnitella myyntitoimintaan keskittynyt
tasapainotettu tuloskortti, joka pohjautuu yrityksen visioon ja siitd laadittuun
strategiaan. Tehtyjen rajausten vuoksi tutkimuksessa ei suunniteltu tuloskortteja
yrityksen kaikille toiminnoille. Teoriaosuudessa kaytiin lapi tasapainotettuun
tuloskorttiin liittyvaa kirjallisuutta. Eurokankaan nykytilannetta kartoittaessa
tutkittin ~ yrityksen  historiaa, tehtiin haastatteluja ja havainnointeja

myyntitoiminnasta myymalassa seka sisaisten asiakirjojen kautta.

Opinnaytetydn tekija on ollut Eurokankaassa tdissa 3,5 vuotta tehden
yrityksessd myyjan, ompelijan seka kotisuunnittelijan tyétehtavia. Viimeisen
vuoden ajan tekija on toiminut Salon myymalassa apulaismyymalapaallikkéna.
Opinnaytteen tydstamisen kautta kokonaiskuva yrityksen paapainotuksista,
visiosta ja strategioista muuttui selkedmmaksi. Eurokangas eldd vahvasti
todeksi visiotaan olla koko Suomen kangaskauppa, joka tarjoaa "kaikki elamasi
kankaat”. Myds asiantunteva palvelu on tarkeaa ja myyntivaltti on osaava,
ystavallinen asiakaspalvelu. Myymalapaallikkd Sari Salomaa (2015) kuvaili
myyntitimiansa: “Meidan porukkahan on Eurokankaan kasvot ja tekee sen, etta
ihmiset tulevat myymalaamme. Kun me myyjat olemme hyvéantuulisia ja
palvelemme asiakkaitamme iloisesti, asiakkaat haluavat tulla myymalaan,
vaikka he eivét ihan kovasti tarvitsisikaan mitdan”.” Myyjilld on merkittava rooli
myyntitavoitteiden saavuttamisessa  ja yrityksen menestymisessa.
Opinnaytetydssa painottuu myyntitoiminnan tarkeys ja mittaristossa kasitelldan
myyjien koulutuksen syventamistd sekd henkildkuntaetuuden kehittamista. Ne
vaikuttavat osaamisen tason parantamiseen sekd& osaavan henkiléstdn
sitouttamiseen. Tekijan unelma on, ettd jokainen Eurokankaassa ty6skenteleva

kokisi itsensa motivoituneeksi eurokangaslaiseksi, joka nauttii tydstaan.

Yrityksella on talla hetkella kaytéssa Cognos-raportointijarjestelma, joka ottaa
kattavasti huomioon taloudellisen raportoinnin. Tasapainotettu
tuloskorttimittaristo sopii  tekijan mielestd nykyisen raportoinnin tueksi.

Taloudelliset luvut ovat yritykselle tarkeitd, mutta yrityksen kokonaiskuva on
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hyva hahmottaa monesta eri ndkdékulmasta. Siihen tasapainotettu tuloskortti on
oiva tydvaline. Eurokankaalle voisi laatia yhden laajan tuloskortin, joka kattaisi
kokonaisuudessaan yritystoiminnan seka laajasta tuloskortista johdettuja
spesifistisempia tuloskortteja jokaiselle liiketoimintayksikélle (myyntitoiminta,
varastotoiminta, ompelimo, kotisuunnittelu, Eurokangas PRO ja niin edelleen).
Jotta tuloskortista tulisi toimiva ja kattava mittaristo, olisi hyva perustaa
suunnittelua  varten tyéryhma, joka konsultin avulla  suunnittelisi
tuloskorttimittariston. Ensin tuloskorttia testattaisiin pilottiprojektina parissa
yrityksen  yksikdssd, ja ~muutoksia tehtaisiin testauksen edetessa.
Tasapainotetun tuloskortin  kayttaminen yrityksessd on oppimisprosessi.
Kerralla on lahes mahdotonta saada kayttoon taydellista
suorituskykymittaristoa. Tasapainotettua tuloskorttia olisi tarkeda kehittaa

yrityksessé jatkuvan parantamisen periaatteella.

Tuloskortti on tutkijan ehdotelma yrityksen suorituskykymittariksi. Tutkimuksen
tulokset eivat ole yleistettavissa, koska mittaristo on laadittu yhden yrityksen
erityispiirteet huomioon ottaen. Yleisesti ottaen Eurokankaalle suunniteltiin
tavoitteiden mukainen myyntitoiminnan tuloskortti, joka heijastaa yleisella

tasolla yrityksen kokonaisstrategiaa.
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