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1

JOHDANTO

Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo on tuloksellinen johtamis-
valine. Sen tavoitteena on suunnata yritysta, organisaatiota tai sen jotakin
tiettya osaa yhteista, yhteisesti asetettua tavoitetta, eli visiota, kohti. Alun
perin tasapainotettu mittaristo kehitettiin apuvalineeksi, jolla eri toimin-
taan vaikuttavat strategiat voidaan nivoa yhteen, aikaansaaden raportoin-
tijarjestelma. Tata ajatusta ja mallia lahtivat kehittdmaan Robert S. Kaplan
ja David P. Norton. Lahtokohtana oli yksinkertaisesti helpottaa yritysten
suoritusten mittaamista ja arviointia sekd sen tekemista helpommaksi.
(Friedag & Schmidt 2005, 11.)

Perinteinen suoritusten mittaaminen yrityksissa oli ollut melko yksipuo-
lista ja vaikeaselkoista. Yksipuolista mittaamisesta teki pelkdstdan talou-
dellisten suoritusten tarkasteleminen. Tallaisia mittauksen kohteita ovat
muun muassa liikevaihto, voitto ja padoman kasvattaminen. Nama tunnus-
luvut kertovat vain hyvin karkeasti sen, onko yrityksen toiminta ollut me-
nestyksellistd. Vaikeaselkoista perinteisten tunnuslukujen tulkitsemisesta
tekee se, ettd niitd on niin useita ja usein on hyvin hankalaa erottaa, mitka
ovat oleellisia ja mitka epdoleellisia mittauksen kohteita. Tata varten Kap-
lan ja Norton kehittivat visuaalisesti helppolukuisen tuloskorttimenetel-
man. Tassa tuloskorttimallissa otetaan huomioon kaikki yrityksen toimin-
taa koskevat keskeiset tekijat (eli “nakokulmat”) tasapainoisessa (”balan-
ced”) kokonaisuudessa. (Friedag & Schmidt 2005, 12.)

Mittareiden kayttoonotto eri yrityksissa ja organisaatiossa on tarkeaa stra-
tegisen toiminnan ja johtamisen kannalta, silla Balanced Scorecard -mitta-
risto ottaa huomioon ainoastaan strategian kannalta tarkeimmat ja merki-
tyksellisimmat tekijat. Keskittyminen naihin avaintekijoihin auttaa yrityk-
sen johtoa ottamaan huomioon tarkeimmat mittarit yhtena kokonaisena
kokonaisuutena. Se auttaa myos arvioimaan eri tekijoéiden parannukset.
(Olve, Roy, Wetter 1998, 30-31.)

Kuten aiemmin mainittiin, BSC sisaltaa nelja eri nakokulmaa. Naihin nako-
kulmiin sisallytetaan kaikki tasapainotetussa mittaristossa mitattavat koh-
teet. Nakokulmia ovat:
1. asiakkaan ndkdkulma
- mitataan esimerkiksi asiakaspalvelun nopeutta ja laatua seka
yleista palvelua ja hintatasoa
2. sisainen nakokulma
- mitataan esimerkiksi sisdisten prosessien ldpimenoaikaa, laatua ja
tyontekijoiden tuottavuutta
3. innovaation ja oppimisen nakokulma
- tarkastellaan esimerkiksi kykya kehittdaa uusia tuotteita
4. taloudellinen nakokulma



- mitataan taloudellisia tunnuslukuja, kuten kannattavuutta, maksu-
valmiutta ja vakavaraisuutta. (Valkealahti 2015.)

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaukset

Taman opinndytetyon aiheena on tasapainotetun mittariston rakentami-
nen strategiakartan pohjalta. Opinnaytetyon alussa perehdytdan tasapai-
notettujen mittareiden teoriaan, jonka pohjalta tutustutaan myos toi-
mialan erityispiirteisiin ja kriittisiin menestystekijoihin. Sen jalkeen kasitel-
Iaan kohdeyrityksen strategian kannalta tarkeita tekijoita, kuten tulevai-
suuden visioita ja toimintaan vaikuttavia riskeja. Tyon kaytannonosuus
muodostuu strategiakartan ja tasapainotetun mittariston ehdotelmista.
Mittaristoon on luotu myds tavoitearvot, jotka pohjautuvat tutkimuskoh-
teen visioihin.

Opinndytetyossa keskitytdaan kohdeyrityksen myyntipuolen strategialah-
toiseen toimintaan. Kohdeyrityksen myyntipuolen tehtavana on myyda ja
markkinoida yrityksen kuluttajille tarjoamia hyddykkeita ja ndin ollen
luoda omalta osaltaan yrityksen brandin arvoa ja kasvattaa liikevaihtoa.
Opinndytetyo rajautuu ainoastaan kohdeyrityksen myyntipuoleen. Laht6-
kohtana on myds perehtya strategisen toiminnan perusteisiin ja aineetto-
miin paaomiin, jotka luovat yrityksen toiminnalle tasapainotetussa mitta-
ristossa mitattavaa arvoa.

1.2 Tutkimusmenetelmait

Tama opinndytetyo toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohdetta pyritaan tutki-
maan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Yleisesi ottaen kvalitatiiviset
tutkimukset pyrkivat 16ytdmaan ja paljastamaan tosiasioita kuin pelkas-
taan todentamaan jo olemassa olevia vaittamia. (Hirsjarvi, Remes, Saja-
vaara 2007, 156-157.)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd se on luonteeltaan koko-
naisvaltaista tiedon hankintaa. Tallainen aineisto kootaan luonnollisissa ja
todellisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedonkeruu instru-
mentteina suositaan ennen kaikkea ihmisid. Taman vuoksi tutkimuksen
suorittamisessa tutkittavien kohteiden oman “danen” on paastava esille.
Tata varten laadullisia tutkimuksia varten tehdaan esimerkiksi teemahaas-
tatteluja, osallistuvaa havainnointia, ryhmahaastatteluja tai erilaisten do-
kumenttien ja tekstien diskursiivisia analyyseja. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.)

Tassad opinndytetydssa tutkimusmenetelmina kdytetdadan omaa havainnoin-
tia seka teemahaastattelua. Haastattelu on toteutettu syksylla 2017. Haas-
tattelun kohteena ovat yrityksen myyntipuolen tyontekijoita, joiden tyo-
tehtdviin kuuluu muun muassa asiakaspalvelu ja kdytannon myyntityo ja
tata kautta yrityksen nakyvyyden ja markkina-arvon parantaminen. Omaa



havainnointia hyédynnetddan muun muassa tiimityéna myyntipuolen
kanssa strategian luonnissa sekd mittareiden maarityksessa.

Yleisesti teemahaastatteluille on tyypillista se, ettad haastattelun aihepiirit
eli teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puut-
tuvat. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa haastattelu on paatiedonkeruumene-
telma. Haastattelujen etuna voidaan mainita esimerkiksi se, etta siina voi-
daan saadella aineiston keruuta joustavasti tilanteiden edellyttamilla ta-
voilla ja vastaajia myotaillen. (Hirsjarvi ym. 2007, 200,203.)

Havainnoin suuri etu on siind, etta sen avulla voidaan saada valitdnta ja
suoraa tietoa organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisesta kaytannon
laheisesti. Havainnoin avulla tutkija padasee mukaan tutkimuskohteensa
luonnollisiin ymparistoihin. Nain ollen se sopii hyvin kvalitatiivisen tutki-
muksen menetelmaksi. Havainnointi voidaan jakaa kahteen aaripaahan.
Havainnointi voi olla hyvin systemaattista ja jasenneltya tai se voi olla tay-
sin vapaata ja osana luonnollista toimintaa ja mukautuvuutta. Havainnoin-
nissa tutkija voi olla ulkopuolinen toimija tai havainnointi voi olla osallistu-
vaa havainnointia, jolloin havainnoitsija osallistuu aktiivisesti ryhman tai
organisaation toimintaan. (Hirsijarvi ym. 2007, 208-209.)

1.3 Opinndytetyon rakenne

Opinnadytetyo koostuu teoriaosuudesta ja kdytannon osuudesta. Teorian
avulla tarkoituksena on luoda ymmarrettava viitekehys sille, mita on ba-
lanced scorecard ja siitd, miten kyseinen jarjestelméa luodaan. Teoriaosuu-
dessa kasitellaan myos kaikkia niita tekijoita, jotka vaikuttavat tasapaino-
tetun mittariston luomiseen ja sitd, miten niita tulisi huomioida lopulli-
sessa ehdotelmassa. Lisaksi opinndytetyohon sisallytetdaan johdanto ja yh-
teenveto. Alla oleva kuva 1 kuvaa opinndytetydn rakenteen.

e Opinndytetyon tavoitteet ja rajaukset
e Tutkimusmenetelmat ja tyon rakenne

¢ Balanced Scorecard
* Toimialan erityispiirteet ja kriittiset menestystekijat

¢ Case: strategiakartta
e ® Balanced Scorecard -ehdotelma

¢ Opinnaytetyon yhteenveto

Yhteenveto

Kuva 1 Opinnaytetyon rakenne



Kaytanndénosuus koostuu strategiakartan luomisesta kohdeorganisaation
myyntipuolelle. Taman pohjalta johdetaan ehdotus tasapainotetusta tu-
loskortista seka siihen liittyvat tavoitearvot, joiden viitearvot saadaan seka
haastattelemalla etta tutkimalla alan kirjallisuutta. Lopputuloksena olisi
saada aikaan visuaalisesti helposti luettava mittaristo, jota pystytdan tar-
vittaessa soveltamaan kohdeorganisaation tydskentelyssa.



2 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard eli vapaasti suomennettuna tasapainotettu tuloskortti
on tapa tutkia yrityksen strategian ja visioiden toimivuutta. Tasapainotettu
mittaristo esitettiin kdsitteena ensimmaisen kerran vuoden 1992 alkupuo-
lella Harward Business Review -lehdessa tutkimusartikkelina, jonka julkai-
sivat ja kokosivat yhteen professorit Kaplan ja Norton. Tasapainotetun mit-
tariston tarkein ajatus piilee siina, etta organisaatiossa tulee yhdistaa pit-
kdaikainen strategia ja visio. Strategian ja vision tutkimiseen yhdistetdaan
nelja tai viisi eri nakdkulmaa, joiden avulla organisaation toimintaa voidaan
kehittda. (Malmi, Peltola & Toivanen 2003, 36.)

Tasapainotetun mittariston voidaan sanoa olevan strategisen paatéksen-
teon avustava tyovdline. Tasapainotetuista mittaristoista on olemassa
useita erilaisia muotoja. Kaikilla niilla on kuitenkin yhteinen ja sama paa-
maara: strategian muuttaminen kaytannon toiminnaksi ja niiden mittaa-
minen ja kehittaminen. Kaikilla mittaristomuodoilla on aina jotakin yh-
teistd. Jokaisen niiden lIahtokohtana on organisaation visio, ja jos sita eiole,
niin sen muotoilu. Visiota pyritdan konkretisoimaan alatavoitteilla, joihin
vaikuttavat seka organisaation sisdiset tekijat ja ulkoiset tekijat, kuten asi-
akkaat ja sidosryhmat. Mittaristoille on yhteistd my0s se, ettd niissa maa-
ritetddn tunnusluvut mittareiksi. Tunnusluvut maaritetdaan myos sita var-
ten, ettd organisaation strategista toimintaa voidaan muokata oikeaan
suuntaan. (Friedag & Schmidt 2005, 14-15.)

2.1 Tasapainotetun mittariston laadinta

Balanced Scorecardin eli tasapainotetun mittariston laadintaan liittyy
usein eri tavoitteita, jotka ovat riippuvaisia organisaation omasta visiosta.
Usein miten yritysta tai organisaatiota tai sen jotain yksittdista toiminta-
osaa halutaan kehittaa johonkin tiettyyn suuntaan. Jotta mittaristosta
saadaan oikeanlaista informaatiota, joka auttaa tassa tehtdvassa, on sen
oltava hyvin ja ajatuksella laadittu. Tall6in se kertoo jo itsessaan organi-
saation strategian ja sitd voidaan verrata jopa yrityksen strategiseen ku-
vaukseen. Jokainen mittaristoon liitettdvan mittarin on oltava osa syy-
seurausketjua, joka viestii strategian merkityksesta. Mittarissa voidaan
kuvata sitd, mika vaikuttaa suorituksiin, niistd suoriutumiseen seka saavu-
tettuja saavutuksia. Mittariston tehtdvana on toimia avustavana ja toi-
mintaa tukevana tydkaluna, jolloin organisaatio pystyy keskittymaan kaik-
kein tarkeimpaan. Periaatteena on myds kuvata niita asioita ja edellytyk-
sid, joista yrityksen tai organisaation onnistuminen tai menestyminen
ovat riippuvaisia. Tasapainotetun tuloskortin tarkoituksena on tuoda esiin
organisaation jokapaivaisen strategian piirteet ja mita sen eteen tulee
tehda. (Olve ym., 1998, 43-49.)

Kun varsinaista tuloskorttia ryhdytdan rakentamaan, voidaan sen vaiheet
erotella karkeasti eri vaiheisiin ja sisaltoihin:



1. mittariston ndakdkulmien valinta ja niiden kasittelyjarjestys

2. kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen

3. mittaamisen kohteista paattaminen

4. nakokulmien tasapainottaminen

5. tavoitearvojen asettaminen seka toimenpiteista paattaminen
6. lopullinen ehdotelma tuloskortista. (Olve ym., 1998, 50.)

Tassa opinndytetydssa perehdytaan naihin kohtiin ja miten niiden avulla
voidaan rakentaa kohdeyrityksen myynnille toimiva Balanced Scorecard-
systeemi strategiakartan pohjalta. Myohemmissa kappaleissa rakenne-
taan konkreettinen ehdotus kohdeorganisaatiolle tasapainotetusta mitta-
ristosta ja sen tavoitearvoista edelld mainitun listauksen mukaisesti.

Valitut mittarit sijoitetaan nakokulmiin (taloudellinen, asiakas-, oppimi-
sen- ja kasvu- seka prosessinakdkulmat). Periaatteessa, mittariston toi-
minnan kannalta suurta merkitysta ei ole silla, minka nakékulman alle
mittarit sijoitetaan. Sijoittelun apuna voidaan kayttaa kolmea perusperi-
aatetta:

1. Mittarit voi olla jarkeva sijoittaa sellaiseen ryhmaan, jossa sita ei ole
aiemmin totuttu nakemaan tai mieltdmaan. Tama voi olla hyodyllista
esimerkiksi silloin, kun halutaan yrittaa viestittaa strategiaa mittaris-
ton kautta. Epatavallinen asiayhteys herattaa kysymyksia ja keskuste-
lua organisaation sisalla joka taas johtaa oppimiseen.

2. Mikali mittareilla halutaan johtaa syy-seuraussuhteita tai niilla halu-
taan noudattaa tata logiikkaa, kannattaa mittari sijoittaa aina hierarki-
assa ylempaan mahdolliseen nakdkulmaan.

3. Sijoittelussa voidaan huomioida myds lopullisen mittariston tasapaino
eri nakdkulmien valilla. Ideaalinen tilanne ei ole se, ettad jokin nakdkul-
mista on mittaristossa yli- tai aliedustettuna. (Malmiym. 2002, 29-
30.)

2.2 Mittareiden maara mittaristossa

Kaplanin ja Nortonin alkuperdisen ajatuksen mukaisesti tyypillisessa Balan-
ced Scorecard- mittareiden lukumaara vaihtelee mittaristossa 20-25 mit-
tarin valilla. Eniten mittareita maaritetaan sisdisten prosessien nakokul-
maan, eli noin 8-10 kappaletta. Muihin nakékulmiin valitaan yleensa viisi
tarkeintd mittauksen kohdetta. Valittujen mittareiden maara johtuu myos
siitd, minka kokoinen organisaatio on kyseessa. Suomalaisissa keskikokoi-
sissa yrityksissa mittareiden maara koko mittaristokokonaisuudessa on



vaihdellut 4-25 kappaleen valilla. Tamakin on riippuvaista siitd, millaiseen
kayttotarkoitukseen ja -tapaan mittaristo laaditaan. (Malmiym. 2002, 30.)

Hyvin yleinen maara mittareille yritystasolla on 20 tai alle. Jos yritykselle
madritetdan suurempi maara mittareita (eli noin 35-50), on niita yleisella
tasolla liilan useita. Mittariston kayttotarkoitus ja strategiasuuntautunei-
suus saattavat unohtua. Organisaatioissa, joissa ndin on paassyt kdymaan,
mittareiden maardaa vahennetaan melko nopeastikin niiden toimimatto-
muuden vuoksi. (Malmiym. 2002, 30-31.)

2.3 Mittareiden tasapainottaminen

Jotta mittaristo toimisi, sen tulisi olla tasapainossa monessakin suhteessa.
Tasta tulee myds Balanced Scorecard —mittariston nimi, eli tasapainotettu
mittaristo. Tasapainotuksen tulisi alkaa siita, etta raha- ja ei-rahamaarais-
ten mittareiden maara olisi tasapainossa keskenaan. Perinteisessa BSC-
mittaristossa ei-rahamaaraisia mittareita on noin 80 %, eli reilusti yli puolet
koko mittariston mittareiden kokonaismaarasta. Tama pohjautuu siihen,
etta yrityksen johto ei olisi liian riippuvainen ainoastaan taloudellisista mit-
tareista ja etta aikaan saadaan laajempi nakokulma paatoksenteon tuke-
miseksi. (Malmi ym. 2002, 30.)

Toinen tasapainotettava ryhma on tulosmittareiden ja ennakoivien mitta-
reiden valinen suhde. Jos tdta tasapainoa ei mietitd alusta asti kuntoon,
saattaa tulosmittareita I16ytyd huomattavasti enemman ja helpommin. Na-
kdkulmien valiset suhteet jaavat irrallisiksi ja niihin valitut mittaristot eivat
ole suhteessa toisiinsa. (Malmi ym. 2002, 31.)

Toimivassa mittaristossa tulisi olla seka pitkan etta lyhyen aikavalin tavoit-
teet tasapainotettuna. Tama on helppo toteuttaa, jos laadittaessa nouda-
tetaan perinteista syy-seurauslogiikkaa. Taman lisaksi ulkoisten (omistaja,
asiakas) ja sisdisten (sisaiset prosessit, oppiminen ja kasvu) mittauskohtei-
den tulisi muodostaa keskendan tasapainoinen kokonaisuus. Hyvassa tasa-
painotetussa mittaristossa yhdistyvat seka helposti mitattavat asiat seka
vaikeammin mitattavat tekijat. (Malmi ym. 2002, 30-31.)

2.4 Taloudelliset mittarit ja budjetointi

Budjetoinnilla tarkoitetaan yrityksen tai organisaation talouden suunnitte-
lua ja seurantaa, koska yleiselld tasolla yritystoiminnan lahtokohtana on
voiton tuottaminen. Yrityksen johdon tehtdavana on varmistaa, etta toi-
minta kehittyy sille asetettujen tavoitteiden mukaisesti, eli strategian toi-
mimiseksi ja vision saavuttamiseksi. Talouden suunnitteluun tarvitaankin
erilaisia tyokaluja, joista tunnetuin, olennaisin ja perinteisin on budjetointi.
Taloudellisia saavutuksia ja tuloksia tarkkaillaan raportoinnin avulla. Yrityk-
sen johto voi itse paattaa, mita asioita se haluaa tutkia ja seurata kuukau-



sikohtaisissa raporteissaan. Raportoinnissa voidaan seurata mahdollisim-
man tarkasti muun muassa kannattavuutta, maksuvalmiutta ja vakavarai-
suutta seka strategian mukaisia tavoitteita. (Lindfors & Syvanpera 2010, 9.)

Budjetoinnilla mitataan aineellista padaomaa, jota yrityksellda on. Se on
konkreettinen ja hyvin suurpiirteinen esimerkki aineellisen paddoman mit-
tarista. Jotta mittaristo olisi mahdollisimman monipuolinen, tulisi siina
tulla ilmi seka taloudelliset etta muut arvoa kasvattavat tekijat. Budjetoin-
nin avulla voidaan myds asettaa taloudellisen nakokulman mukaisia tavoit-
teita, joiden toteuttamiseen tarvitaan strategiaa, kuten kasvuprosentin tai
liikevaihdon kasvattamista. (Lindfors & Syvanpera 2010, 9.)

Joidenkin tasapainotettujen mittaristojen paamaarana tai tavoitteena on
padsta eroon tai keventaa perinteisesta budjetointiprosessia. Tall6in paa-
toksenteko ei perustu ainoastaan taloudellisiin resursseihin, vaan my®os sii-
hen, millaisia aineettomia voimavaroja organisaatiolla on kdytdssaan. (Val-
kealahti 2015.) Tassa opinnaytetyossa pyrkimyksena on taydentaa budje-
toituja aineellisia padgomia aineettomilla padomilla ja nain ollen aikaan
saada mahdollisimman monipuolinen nakékulma organisaation mitatta-
viin toimintoihin.

Ennen ainoastaan aineellisella pdaomalla oli yrityksen talouselaman kan-
nalta merkitysta ja ndin ollen pelkat taloudelliset mittarit koettiin olevan
riittavid. Taloudellisista mittareista pystyttiin helposti selvittdamaan,
kuinka paljon pddomaa on sidottuna inventaarioon, omaisuuteen, kiin-
teistoon ja laitteisiin. Nama arvot ja niiden aiheuttamat kulut pystyttiin
kirjaamaan tuloslaskelmiin, jolloin saatiin selville yrityksen taloudellinen
arvo. Nykyaikaisessa taloudessa tdama on kuitenkin vain murto-osa yrityk-
sen arvonluontia. Nykyadn aineeton padoma on yritysten yksi tarkeimpia
kilpailukeinoja. Tata aineetonta padomaa pitdisi pystyda mittamaan ja sita
varten onkin kehitetty tasapainotettuja mittareita, jotta yrityksen johto
pystyisi hallitsemaan niita ja laatimaan strategialdhtoista toimintaansa.
(Kaplan & Norton 2002, 3.)

Tasapainotetut mittaristot on otettu kaytté6n taydentamaan perinteisia
talouteen keskittyvia mittareita. Pelkkaan talouteen liittyvat mittarit voi-
vat antaa harhaanjohtavaa tietoa strategisia paatoksia tehdessa. Tama
johtuu siita, etta taloudelliset mittarit antavat tietoa lahinna jo tapahtu-
neiden toimintojen tuloksista ja toimivuudesta. Naiden tietojen perus-
teella on mahdotonta ryhtya rationaaliseen paatoksentekoon. Pelkat ta-
loudelliset mittarit eivat anna esimerkiksi tietoa aineettomista tekijoista
kuten asiakastyytyvaisyydesta tai tyontekijoiden osaamistasosta. Strategi-
sen ajattelun tulisi olla pitkdjanteista, jota pelkat taloudelliset mittarit ei-
vat tarjoa. Taloudellinen valvonta on lyhytndkoista, joka saattaa johtaa
esimerkiksi henkildston koulutuksen laiminlyontiin tai tuotannon kan-
nalta tarkeiden investointien lykkdamiseen. Nama molemmat ovat teki-
joitd, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan pitkalla tahtaimelld, myos ta-



loudellisesti. Taloudelliset mittarit voidaankin nahda lahinna ulkoisen las-
kentatoimen tyokaluna, esimerkiksi rahallisia sijoituksia suunnitellessa ja
niiden tuottavuutta harkittaessa. Talousmittarit ovat yleensa myds vai-
keaselkoisia ja esimerkiksi tavallisen rivitydntekijan voi olla hankalaa ym-
martda oman toimintansa vaikutusta yrityksen tulokseen ja toimintaan.
(Olve ym., 1998, 19-22.)

1900-luvun loppupuolella valmistuneiden tutkimusten mukaan, aineelli-
sen padoman kirjanpito arvo oli enda vain 10-15 % koko yrityksen mark-
kina-arvosta. Ndin ollen on melko itsestaan selvaa, etta yrityksen arvon-
luonti tapahtuu aineellisen padoman hallitsemisen sijaan aineettoman
padaoman kehittamisesta ja hallinnoinnista. Ndita aineettomia paaomia
ovat muun muassa asiakassuhteet, innovatiiviset tuotteet ja palvelut, laa-
dukkaat ja reagointikykyiset toiminnanprosessit, tietotekniikka seka tieto-
kannat tyontekijoiden kyvyt, taidot ja motivaatio. (Kaplan & Norton 2002,
2.)

Koska organisaation onnistumista voidaan mitata seka aineellisesta ja ai-
neettomasta nakokulmasta, olisi hyva osata yhdistda molempia. Talou-
dellisten arvojen mittaaminen on yksinkertaisempaa ja selkeasti saannon-
mukaisempaa kuin aineettomien omistusten mittaaminen. Jotta organi-
saation kaikki voimavarat otetaan huomioon sen toimintaa suunnitellessa
ja toteuttaessa, tulee laatia seka taloudellinen mittaristo seka tasapaino-
tettu mittaristo. Tarvittaessa ne voidaan yhdistaa yhdeksi suureksi mitta-
ristoksi. Myds Balanced Scorecard-mittaristoa rakennettaessa otetaan
huomioon lisaksi taloudellinen nakdkulma, johon vaikuttavat konkreetti-
set omistukset ja rahavirrat. (Kaplan & Norton 2002, 2.)

2.5 Tasapainotetut mittaristot osana strategiaa

Yleisesti ottaen tasapainotetut mittarit saatetaan vain yhdistaa tunnuslu-
kujarjestelmaan. Tama saattaa johtaa vaaranlaiseen tulkintaan, jossa
strategisia ja operatiivisia tunnuslukuja vain vertaillaan keskenaan. Kapla-
nin ja Nortonin mukaan, parhaat tasapainotetut mittaristot heijastavat
koko organisaation strategiaa, eivatka pelkastdaan kokoelma taloudelli-
sista ja ei-taloudellisista mittareista. Ndin ollen strategioita pystyy heijas-
tamaan tunnusluvuillaan vain organisaatio, joilla on sellaisia kdytossaan.
(Friedag & Schmidt 2005, 15.)

Jos tasapainotettu mittaristo ei perustu strategioihin, niiden suuntaa an-

tava vaikutus jaa minimaaliseksi ja siita ei valttamatta ole mitdan hyotya.

Tasapainotettuihin mittareiden avulla strategiasta saadaan konkreettinen
kuva. (Friedag & Schmidt 2005, 16.)

Koska lahtdkohtana toimivan tasapainotetun mittariston luomiselle on

organisaation strategialahtoisyys, on hyva olla olemassa ainakin jonkinlai-
nen pohja koko strategiselle toiminnalle. Kaplanin ja Nortonin esittelemat
viisi periaatetta tallaisen organisaation rakentamiseksi ja luomiseksi ovat:
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strategian ilmaiseminen operatiivisena kasitteena
a. tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa strategia kasitettaan
konkreettisena asiana ja etta jokainen organisaation jasen ka-
sittad taman
organisaation mukautuminen strategiaan
a. eli etta kaikki edella mainitut organisaation jasenet tekevat ai-
dosti tyota yhteisen strategian ja ndin ollen vision eteen ja hy-
vaksi
strategian vieminen osaksi jokaisen henkilén paivittdista tyota
strategian kehittaminen jatkuvaksi prosessiksi ja
muutosten toteuttaminen vahvan ja tehokkaan yritysjohdon avulla.
(Kaplan & Norton 2002, XI-XXI.)

Jos pelkat taloudelliset mittarit saivat organisaation tekemaan vaaria rat-
kaisuja ja paatoksia, on kysymys nyt se, millaiset mittaristot ohjaisivat
johtoa oikeaan suuntaan. Vastaus on melko ilmiselva: on osattava mitata
strategiaa. Nain ollen Balanced Scorecard-mittaristot kaikkineen nakékul-
mineen, jopa taloudellisin, perustuvat organisaation visioon ja sen toteut-
tamiseen eli strategiaan. (Kaplan & Norton 2002, 4.)

2.6 Tasapainotetun mittariston hyodyt yritystoiminnalle

Tasapainotetun mittariston tarjoamat ja odotettavat hyodyt yritykselle
tai organisaatiolle ovat lukuisat. Niista tarkeimpia ovat muun muassa:

1.

se tarjoaa paattdjille helposti ymmarrettavaa informaatiota, joka sel-
ventaa ja syventda yrityksen maarittamaa visiota ja strategiaa
mittaristo on tulevaisuuteen suuntautunut, jolloin se voi parantaa pit-
kdn aikavalin taloudellista suunnittelua, asiakaslahtoisyyden painottu-
mista, keskittyy uusien sisdisten prosessien kehittdmiseen ja tuo ilmi
henkiloston tarpeet

mahdollistaa tasapainon lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitteiden seka
raha- ja ei-rahamaaraisten mittareiden valilla

hahmottaa eri strategisten toimenpiteiden kausaalisuuden ja miten ne
painottuvat eri ajoille

visio- ja strategialdahtdinen kommunikointi ylhdalta alaspain (johdolta
muulle organisaatiolle) paranee.

Muita mainittuja syita ja tavoitteita mittaristolle voivat olla:

tulosyksikoiden valinen vertailu ja sen kehittaminen

tuloskunnon parantaminen

perinteisesta budjetoinnista luopuminen

vaativankin strategiamallin toteuttaminen ja sitoutumisen

varmistaminen

o paatoksenteon tueksi kerdtyn tiedon tai informaation ja-
sentely

o tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen.

o O O O
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Yleisesti ottaen Balanced Scorecard toteutusta pidetadan melko vaativana,
sitd on kuvailtu muun muassa raskaaksi, mutta opettavaiseksi ja hyodylli-
seksikin. Toteutus opettaa yrityksia ymmartamaan oman liiketoimintansa
luonnetta ja huomion kiinnittamista strategisesti tarkeisiin ja oleellisiin
asioihin. (Malmi ym. 2002, 47-49.)
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3 TOIMIALAN ERITYISPIIRTEET JA KRITTISET MENESTYSTEKUAT

Tasapainotetun tuloskortin rakentamiseksi, on osattava tunnistaa organi-
saatiota koskevat kriittiset menestystekijat. Nama tekijat luovat yrityksen
toiminnalle arvoa myos aineettomassa muodossa seka niin sanottua kilpai-
luetua. Yleisesti ottaen kriittiset menestystekijat liittyvat tilanteisiin ja te-
kijoihin, joihin organisaatiolla on mahdollisuutta vaikuttaa. Nama tekijat
vaikuttavat myos pitkalla aikavalilla mitattuna kriittisesti organisaation
menestymiseen. (Valkealahti 2015.)

Organisaation on hyva osata |6ytda ja tata kautta kehittaa omia henkilo-
kohtaisia kriittisia menestystekijoitaan. Kriittiset menestystekijat erottavat
organisaatiota myos sen kilpailijoista. Ne ovat nakyvia lisaksi yrityksen asi-
akkaille, luoden arvoa myds heille. Kriittisia menestystekijoita voidaan pai-
nottaa myos eri alueille, joita voivat olla esimerkiksi asiakaspalvelun taso,
tehokas toiminta tai jatkuva tuotekehitys. Taman vuoksi kukin organisaatio
keskittyy Iahinna sille alalle, jonka kokevat omakseen ja jossa heilld on an-
nettavaa. Mikaan yritys ei voi hallita kaikkia kriittisten menestystekijoiden
aloja, esimerkiksi kustannushallintaa, laatujohtamista, hinnoittelua, saata-
vuutta, palvelua jne. (Silfver 2003.) Nama tekijat tulee ottaa huomioon
myo0s strategiakartan kokoamisessa.

3.1 Toimialan ndkékulmat

Kuva 2

Tasapainotetussa mittaristossa yritysta tai organisaatiota tarkastellaan
Kaplanin ja Nortonin kehittamalla perusmallilla, jossa on nelja eri nako-
kulmaa. Nama nakokulmat ovat taloudellinen ndkdkulma, prosessinako-
kulma, oppimisen ja kasvun nakoékulma seka asiakasnakokulma. (Valkea-
lahti 2015.) Seuraavaksi kasitelldaan erikseen jokaista nakokulmaa. Alla
oleva kuva (Kuva 2) esittda eri nakokulmien vaikutusta ja suhdetta toi-
siinsa seka yrityksen strategiaan ja visioon. Kaikkien nakokulmien tavoit-
teiden ja mittareiden keskiossa ja lahtokohtana ovat visio ja strategia.

Asiakasnakokulma Taloudellinen nakokulma
Tavoite Mittari Tavoite Mittari

Visio ja strategia

Oppimisen ja kasvun nakokulma Prosessinakokulma
Tavoite Mittari Tavoite Mittari

Eri ndkokulmien tasapainoinen suhde toisiinsa seka visioon ja strategiaan.
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3.1.1 Taloudellinen nakdkulma

Taloudellisella nakdkulmalla on kaksi eri tehtdavaa. Taloudellista nakokul-
maa mittaavat mittarit keskittyvat strategian onnistumiseen taloudelli-
selta kannalta, mutta toisaalta myds maarittdvat tavoitteet, joihin muiden
mittareiden avuilla pyritaan. Yrityksen tavoitteet vaihtelevat strategian
mukaisesti. Mittarit asettavat myos rajat, joiden mukaan muita mittareita
voidaan maarittaa. (Malmi ym., 2002, 24.)

Taloudellisen nakékulman mittareiden tavoitteena onkin mitata niita asi-
oita, joista yrityksen omistajat ja johtajat ovat kiinnostuneita. Tasapaino-
tetussa mittaristossa taloudellisen nakdkulman mittareilla on tavallisesti
kaksi roolia. Ne kuvaavat, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudelli-
sesti. Lisaksi ne maarittavat ne tavoitteet, joihin strategioilla pyritaan. Tal-
laiseen kaytettavia mittareita ovat muun muassa myynnin kasvun mittaa-
minen sekd kannattavuuden mittarit. (Malmi ym. 2002, 25.) Muita talou-
dellisen nakékulman mittareita ovat esimerkiksi kasvuprosentti, liike-
vaihto, tuotot/kustannukset, myyntikateprosentti, kdayttokateprosentti ja
voitot. (Valkealahti 2015.)

3.1.2 Prosessinakokulma

Prosessinakdkulmien mittaamisella tarkoitetaan sisdisten prosessien mit-
taamista. Sisdisten prosessien pitdisi onnistua niin, etta taloudellisessa ja
asiakasnakokulmassa mainitut tavoitteet saavutettaisiin. Tassa mitattavat
prosessit ovat taysin riippuvaisia organisaation kilpailustrategiasta. Kilpai-
luedun luojiksi voivat tdassa osiossa muodostua esimerkiksi tilaus-toimitus-
prosessi, tuotteiden ja palveluiden innovointiprosessi ja myynnin jalkeinen
palveluprosessi. Prosessindkdkulman mittaaminen erottaa Balanced Sco-
recardin muista moniulotteisista mittaristoista. Tama perustuu siihen, etta
perinteisilla mittaristoilla on keskitytty mittaamaan nykyisten operatiivis-
ten toimintojen toimivuutta, seka raha ja ei-rahamaaraisesti. Tasapainote-
tun mittariston yhteydessa joudutaan luomaan kokonaan uusia proses-
seja, joiden tulee toimia niin hyvin, ettd asiakaslupaukset voidaan tayttaa
ja taloudelliset tavoitteet saavuttaa. (Malmi ym. 2002, 27)

Sisdisten prosessien ndakdkulman mittareita ovat tilaus-toimitusprosessin
mittaaminen, uusien tuotteiden/palveluiden innovointiprosessit, myynnin
jalkeinen palveluprosessi, virheprosentti seka lapimenoaika ja reklamaati-
oiden hoito (toimitusaika ja -varmuus) (Valkealahti 2015.)

3.1.3 Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Oppimisen ja kasvun nakoékulman mittarit vastaavat siihen, pystyyko orga-
nisaatio myos tulevaisuudessaan luomaan ja kehittdmaan arvoa omistajil-
leen. Osaamisentasolla seka tietotaidolla tulisi pystya vastaamaan muut-
tuviin tilanteisiin pitkalla aikavalilla. Mittaristolla turvataan menestys myos
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tulevaisuudessa. Yksinkertaisesti voidaan sanoa, ettd organisaation oppi-
minen ja kasvu syntyvat kolmesta eri [ahteestd, joita ovat: ihmiset, jarjes-
telmat ja organisaation toimintatavat. Tavallisesti ihmisiin eli henkildst66n
liittyvat mittarit ovat olleet henkilostotyytyvaisyys, sairauspoissaolot, vaih-
tuvuus ja koulutukseen kaytetyt resurssit. Tietotekniikan tai muun tekno-
logian sekd organisaation toimintatapojen roolia menestyksen luojana on
mitattu varsin vahan. (Malmi ym. 2002, 28.)

3.1.4 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulman mittarit voidaan jakaa kahteen eri rynmaan: perusmit-
tareihin ja asiakaslupauksen mittareihin. Perusmittarit ovat hyvin saman-
kaltaisia kaikissa organisaatioissa. Tahan ryhmaan kuuluvia perinteisia mit-
tareita ovat muun muassa markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, asiakas-
kannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden lukumaara. Nama
mittarit kuvaavat yrityksen onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapin-
nassa. Toisen ryhman eli asiakaslupauksen mittarit vastaavat kysymykseen
siitd, mita yrityksen tulisi tarjota asiakkailleen, jotta he olisivat tyytyvaisia
ja uskollisia palveluihin ja tuotteisiin. Taman toivotaan houkuttelevaan uu-
sia asiakkaita ja auttavan yritysta saavuttamaan halutun markkinaosuu-
den. Tahan vaikuttavia ja mitattavia tekijoita ovat esimerkiksi tuotteen tai
palvelun ominaisuudet — hinta ja laatu, suhde asiakkaaseen mitattuna esi-
merkiksi asiakaspalvelulla tai tasmallisyydella. Nain ollen ndakokulma asia-
kaslupauksen mittareista ovat lahinna asiakkaan kuin itse yrityksen.
(Malmi ym. 2002, 26.)

3.2 Strategiakartta

Strategiakartta on rakenteellinen apuvaline, jonka avulla voidaan yhdistaa
muun muassa yrityksen eri yksikdiden strategiat sekd operatiivinen toi-
minta toisiinsa. Strategiakarttaa voidaan kayttaa viitekehyksena strategian
laatimiselle ja suunnittelulle. Tdaman viitekehyksen tulee olla tarpeeksi
laaja, jotta se tarjoaa loogisen apuvélineen strategian suunnittelulle ja to-
teutukselle. Strategiakarttaa on pidetty jopa mullistavana johtamistyoka-
luna, jonka avulla yrityksia ja organisaatioita voidaan johtaa entistd tulok-
sellisemmin. Sen ansiosta myds lisdarvon toteutus on kaikin puolin onnis-
tuneempaa. (Kaplan & Norton 2009, 92,122.)

Strategian avulla on tarkoitus kuvata muun muassa sitd, miten organisaa-
tio aikoo tuottaa kestavaa arvoa ja tuottoa omistajilleen. Kestdavan arvon
tuottaminen edellyttda nimenomaan aineettoman padoman kehittamista.
Arvon luominen aineettomilla pddaomilla on erilaista kuin perinteisilla fyy-
sisen ja taloudellisen pddoman avulla luotava arvo. (Kaplan & Norton 2004,
51)

Koska strategia ei ole erillinen tai itsendinen johtamisprosessi, on huomi-
oitava muitakin siihen suhteessa olevia tekijoita. Strategia on vain yksi
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vaihe organisaation prosessissa, jossa visio ja missio muunnetaan tyonte-
kijoiden tekemaksi tyoksi. Strategia kehittyy ja sitd kehitetdaan jatkuvasti,
jotta se vastaisi kaikkiin ulkoisen ympariston ja sisdisten toimintojen muut-
tuviin olosuhteisiin. Ndin ollen strategia ja sen pohjalta laadittu strategia-
kartta ovat osa jatkumoa. (Kaplan & Norton 2004, 54)

Alla olevasta Kaplanin ja Nortonin kehittamasta hierarkiakuviosta (kuva 3)
huomataan, etta Balanced Scorecard ja strategiakartta ovat vain yksi vaihe
koko prosessissa, jossa tuotetaan aineetonta ja aineellista arvoa. Lahto-
kohtana on organisaation perustehtava eli missio.

w eMiksi yritys on olemassa

‘ *¢Mitka asiat ovat yritykeslle tarkeita

- eMillainen yritys haluaa olla

- eYrityksen toimintasuunnitelma

_ e s

.

Tyytyvaiset osak- Tyytyvaiset asiak- Tehokkaat pro- Motivoitunut ja si-
keenomistajat kaat sessit toutunut henkilo-
kunta

Kuva 3 Strategiakartan ja balanced scorecardin suhde hierarkiassa
organisaation aineettoman arvon luonnissa.

3.2.1 Strategian muotoilu

Strategia, eli suunnitelma visioiden saavuttamiseksi, on aluksi muotoiltava.
Alla oleva kuvio (kuva 4) kuvaa tata prosessia. Ensimmainen tehtdva on
selkeyttaa visio. Vision selkeyttamisessa keskeistd on kasittda organisaa-
tion toiminta-ajatus, seka toimintaan vaikuttavat arvot. Tama luo toimin-
nalle strategisen viitekehyksen. Konkreettisesti organisaatiossa tata vai-
hetta varten voidaan luoda strateginen muutossuunnitelma ja parannella
visiota. (Kaplan & Norton 2004, 54.)
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Toinen vaihe strategian muotoilussa on varsinainen strategian laatiminen.
Laatimisessa ja muotoilussa voidaan hyédyntaa erilaisia strategisia analyy-
seja, joissa kaydaan lapi organisaation strategiset kysymykset seka suunta-
lausumat. Kolmas vaihe strategian muotoilussa on strategian muuntami-
nen. Muuntamisella tarkoitetaan varsinaisten strategiakarttojen seka mit-
tareiden ja niiden tavoitearvojen laatimista. Konkreettisia tyokaluja tassa
ovat strategiset teemat ja tuloskorttimallit. (Kaplan & Norton 2004, 54.)

Lopuksi laaditaan suunnitelma strategisista hankkeista seka rahoituksista.
Tahan vaikuttavat muun muassa organisaation investoinnit seka strategian
tyostamiseen laadittu budjetti ja kdytdssa olevat padomat. Tassa vaiheessa
jaetaan myos vastuut vastuuhenkildille strategian tyostamiseksi. (Kaplan &
Norton 2004, 54.)

Vision selkeyttaminen

Strategian laatiminen

Strategian muuntaminen

Suunnitelman laatiminen

Strateginen suunnitelma

Kuva 3 Strategisen suunnitelman suunnittelun vaiheet

3.2.2 Strategiakartan laatiminen

Kun strategiakarttaa ryhdytdan laatimaan, tulee palauttaa mieleen yrityk-
sen visio eli tavoite, johon strategian avulla pyritaan.

Yksinkertaiseenkin strategiakarttaan valitaan aluksi yrityksen kannalta kai-
kista tarkeimmat nakokulmat. Tahankin tarkoitukseen kaytetaan yleensa
perinteista neljda, jo aiemmin esitettya nakdkulmaa (taloudellinen, asia-
kas, sisdiset prosessit sekd oppimisnakokulma). Tarvittaessa mukaan voi-
daan ottaa my6s muita organisaatiolle keskeisid nakdkulmia. (Oulun am-
mattikorkeakoulu 2017)
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Jokaiseen ndkokulmaan mietitdadn yrityksen menestyksen kannalta 1-4
strategista tavoitetta. Tavoitteet kirjataan karttaan oikean ndakodkulman
kohdalle. Taman lisdksi tavoitteille etsitddan menestystekijoita, eli konk-
reettisia keinoja ja tapoja, joilla nimettyihin tavoitteisiin paastaan. (Oulun
ammattikorkeakoulu 2017)

Strategiakarttaan valitaan tavoitearvot, jotka ovat johdonmukaisia. Tavoit-
teen johdonmukaisuus ilmenee, jos organisaatiolle on realistista pystya to-
teuttamaan niiden avulla visionsa paamaaraisesti. Yleisesti ottaen, tavoi-
tearvojen valinta on melko haastavaa ja vaikeaa. Yleisena ohjeena tavoit-
teiden asettamisessa voidaan pitaa seuraavaa menetelmaa: kokonaisarvo-
vaje jaetaan ensin strategisten teemojen tavoitearvoiksi, jotka puolestaan
jaetaan viela tarkemmiksi tavoitearvoksi strategiakartalla esitetyn syy- ja
seurauslogiikan mukaisesti. (Kaplan & Norton 2009, 110.)
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4 CASE-YRITYKSEN MYYNNIN BALANCED SCORECARD

Tassa kohtaa opinnaytetyota kdydaan lapi kohdeorganisaatiota lyhyella
yritysesittelylla seka tutustutaan sen toimintaan vaikuttaviin riskeihin ja
toiminnan visioon. Tama on opinndytetyon kaytannonosuus. Vision poh-
jalta luodaan strategiakartta ja siita edelleen BSC-kokonaisuus. Tarkoituk-
sena on laatia visuaalisesti helposti luettava ja ymmarrettava kokonaisuus,
joka koostetaan teoriaa, opiskelijan omaa pohdintaa ja teemahaastatte-
luja apuna kayttden. Teemahaastattelut on toteutettu elo-syyskuussa
2017. Aiempien teorialukujen viitekehysta sovelletaan kdaytannon tyéhon.
Tata opinndytetyota varten laaditut strategiakartta ja tasapainotettu tu-
loskortti ovat ehdotuksia, joita kohdeorganisaatiossa voidaan niin halu-
tessa soveltaa. Tuloskortin toimeenpanovastuu jaa yritysjohdolle. Lopulli-
seen ehdotukseen pyritadan ottamaan mukaan mahdollisimman organisaa-
tiokohtaisia mittauksen kohteita, jotta mittariston soveltavuus myyntipuo-
lella voisi olla kdaytannossa mahdollista.

Tassa opinndytetydssa perehdytdan muun muassa siihen, miten kohdeyri-
tyksen myyntipalveluiden aineettomia pddomia, kuten asiakastyytyvai-
syyttd, voidaan mitata nykyaikaisesti hyodyntamalla tasapainotettua tu-
loskorttia seka strategiakarttaa. Paamaarana on loytaa yrityksen arvoja ja
visioita tdydentavia mittauskohteita, jotka tuottavat informaatiota. Tassa
vhdistellddan myyntipuolella jo olemassa olevia mittareita, opiskelijan eh-
dotelmia sekad teemahaastattelun pohjalta saatuja ideoita mittauksen koh-
teiksi. Mittareille asetetaan my0s realistiset tavoitearvot seka etsitdan tie-
toa siitd, miten ne saavutetaan. Opinnaytetydn toiminnallisen osion lop-
putuloksena olisi saada aikaan visuaalisesti helposti luettava tasapainoi-
nen mittaristo. Mittariston on oltava helppolukuinen, jotta jokainen orga-
nisaatiossa tyoskenteleva henkilé ymmartaa mita mittareita siina on, miksi
ja miten niiden tuottamaa tietoa voidaan hyodyntadd jokapaivdisessa
tyossa.

Tuloskorttiehdotelman mittaristolla mitataan muun muassa edella mainit-
tuja aineettomia padomia, yhdistaen ne taloudellisiin mittareihin. Nain
saadaan aikaan tasapainoinen ja monipuolinen kokonaisuus, jonka tarkoi-
tuksena on tukea paatdksentekoa ja viestia visiota ja strategiaa yrityksen
henkilostolle. Visiosta tulee toteutuskelpoinen paamaara, kun kaikki orga-
nisaation jasenet tyoskentelevat sen saavuttamisen eteen.

4.1 Yritysesittely

Opinnaytetyon tutkimuskohteena toimiva case-yritys (yritys X) on suoma-
lainen 2000-luvulla perustettu yritys, jonka toimialana on rakennuttaa
muuttovalmiita omakotitaloja sekd vapaa-ajanasuntoja. Yrityksen ollessa
kaikelta toiminnaltaan taysin kotimainen, sen yksi tarkeimmista arvoista
on laadun tuottaminen asiakkaalle. Tama ilmenee seka asiakaspalvelun
ettd valmiin tuotteen nakdkulmasta. Kohdeyritykselle muita huomioon
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otettavia ja tarkeitd arvoja ovat muun muassa tuotteiden tarkka toimitus-
varmuus sekd nykyaikainen ja kaunis, skandinaavinen design. Yrityksen
koko toiminnalle ja sen jatkuvuudelle on tarkeaa palvella sen asiakkaita oi-
keanlaisella ammattitaidolla. Nama arvondkodkulmat eivat koske ainoas-
taan yrityksen omaa henkilokuntaa. Ne tulevat esiin myds yhteistyokump-
paneita valitessa, esimerkiksi tavarantoimittajia.

Koska kohdeyritykselle ja sen koko toiminnalle on tarkeaa toimia asiakas-
Iahtoisesti, olisi hyva tiedostaa ja osata mitata niita tekijoita, jotka tahan
vaikuttavat. Niita ovat muun muassa edella mainitut asiakastyytyvaisyyden
kannalta tarkeat tekijat kuten laatu, ostoprosessien lapinakyvyys seka
tuotteiden myyntipalveluiden innovatiivinen kehittaminen.

strategia ja toimenpiteet

Yrityksen visiolla tarkoitetaan toiminnalle keskeisten strategisten tavoit-

teiden muotoilua seka sita, mita toiminnalla halutaan saavuttaa. Yrityk-

sen visioita voidaan konkretisoida kahdella alatavoitteilla. Nama alata-

voitteet voidaan johtaa kahdelta eri pohjalta:

o strategiset suuntaukset, kuten strategiset teemat tai kriittiset menes-
tystekijat ja

e erisidosryhmien odotukset, kuten asiakkaiden, tyontekijoiden, kilpai-
lijoiden seka omistajien ja rahoittajien (Friedag & Schmidt 2004, 54).

Tassad opinndytetyOssa visiota ldhdetdan kasittelemaan kriittisten menes-
tystekijoiden seka strategisten suuntausten pohjalta. Yrityksen visio toi-
mii kaiken yrityksen toimintasuunnittelutyon lahtokohtana ja tarkeim-
pana tyokaluna. Vision tarkoituksena on siis kuvata tavoitetilaa, jossa or-
ganisaatio haluaa olla tietyn, sen itse maarittdman, aikamaaran kuluttua.
Kun visio on maaritetty selkeasti niin, ettad jokainen organisaatiossa tyos-
kenteleva tai vaikuttava henkilé on sen ymmartanyt ja sisdistanyt, mieti-
taan sille keinot, joiden avulla haluttuun tavoitetilaan paastdaan. Nama
suunnitellut keinot tunnetaan strategiana. Jarkevan vision tulee olla en-
nen kaikkea realistinen, mutta myos tarpeeksi tavoitteellinen. Visio on
koko yrityksen tai sen jonkin osan yhteinen tavoitetila, jonka eteen jokai-
sen henkil6ston jasenen tulisi tydskennelld. Nain ollen vision on oltava
selked ja yksinkertainen, uskottava, vaikuttava ja johdonmukainen. Lisdksi
vision saavuttamiseen maaritetyn aikajanteen on oltava riittava. Riittava
aikavali realistisen vision saavuttamiseen on noin 2-5 vuotta. (Oulun am-
mattikorkeakoulu 2017)

Jotta yrityksen tai organisaation haluamaan ja toivomaan visioon paas-
taan, tulee sen eteen tehda suunnitteluty6ta. Tassa suunnittelutydssa
kdydaan lapi muun muassa ne asiat, jotka voivat vaikuttaa strategian toi-
mivuuteen. Strategian suunnittelussa huomioon otettavia tekij6ita ovat
esimerkiksi erilaiset riskit, joita yritys kohtaa jokapdivaisessa toiminnas-
saan. Lisaksi on osattava huomioida my6s mahdolliset laajemmat riskit.
Riskeja tulisi osata kasitella ja arvioida, jotta niita voidaan hallita. Riskit on



20

my06s mahdollista kaantaa mahdollisuuksiksi, jos niihin osataan suhtautua
ammattimaisesti ja selva toimintasuunnitelma niiden kasittelyyn on ole-
massa. Toinen strategian toteutumiseen vaikuttava tekija on budjetointi
eli se, millaisia padomia seka voimavaroja yritykselld on kaytettavissaan
suunnitelmiensa toteuttamiseen. (Malmi, Peltola, Toivanen 2002, 60).
Naista tekijoista lisda seuraavissa alakappaleissa. Mikali yrityksen visio on
maaritetty tarpeeksi selkedksi, voidaan siita johtaa tulosmittareita, eli ta-
sapainotetun mittariston osia (Malmi, Peltola, Toivanen 2002, 60).

Kohdeyrityksessa tama voidaan konkretisoida miettimalla yrityksen it-
sensa asettamia yleisia visioita, jotka voidaan ottaa osaksi tasapainotet-
tua mittaristoa. Kyseisen organisaation visioihin kuuluvat muun muassa
jo aiemmin mainitut tuotteiden toimitusvarmuus, kotimaisuus seka asia-
kaspalvelun laatu. Nama samat organisaation kilpailukykya kasvattavat
tekijat heijastuvat myos tassa opinnadytetyossa tutkittavaan myyntipuo-
leen ja sen tapoihin toimia. Ennen kaikkea on hyva muistaa, etta kaikki
lahtee toimivasta ja luotettavasta tuotteesta, jota voidaan myyda ja
markkinoida asiakkaille. Suomessa on yleisesti totuttu siihen, etta markki-
nointi on melko luotettavalla pohjalla. Yritykset, joiden mainonta ja mark-
kinointi perustuvat luotettavuuteen, ovat halutumpia yhteistyo- ja myyn-
tikumppaneita. Koska kohdeyritys myy ja markkinoi rahallisesti arvokkaita
tuotteita, eli omakotitaloja, on asiakkaiden oltava varmoija siita, etta he
ovat tekemisissa luotettavan ja asiallisen myyjan kanssa. Nadin ollen, yri-
tyksen myyntipuolen visioina on esimerkiksi asiakassuhteiden luotetta-
vuuden rakentaminen positiiviseen suuntaan seka asiakaspalvelun laatu
ja sen kehittaminen. Lisdaksi myyntipuolen visiona voidaan pitdd myds ha-
lua tuottaa laadullisesti asiallista palvelua (Henkilokohtainen tiedonanto
2017).

4.1.2 Riskien arviointi ja hallinta mittariston rakentamisessa

Riskienhallinta ja niiden ymmartaminen tukevat yrityksen johtoa ja sen
paatoksentekoa. Riskeihin tulee osata varautua ja myo6s tunnistaa ne
ajoissa ennakoiden ennen varsinaisen riskin toteutumista. Yrityksen toi-
mintaan riskien omaisesti voivat vaikuttaa seka ulkoiset, etta sisdiset teki-
jat. Naista tekijoista ei luonnollisesti ole tarkkaa varmuutta, ja tdma epa-
varmuus vaikuttaa organisaation tavoitteisiin eli visioon. Epavarmuus vai-
kuttaa myo6s strategiaan, sen tavoitteluun ja lopulliseen toteutumiseen.
Epavarmuuden vaikutukset ovat riskeja organisaation toiminnalle. Toteu-
tuessaan riskit voivat vaikuttaa yritykseen tai organisaatioon eri tavoin.
Riskeja olisi hyva osata luokitella, jotta niita pystyttadisiin hallitsemaan par-
hain mahdollisin keinoin, seka tehokkaasti. Yleisesti riskit voidaan jakaa
neljdan eri padryhmaan, jotka ovat: strategiset, taloudelliset, operatiiviset
ja vahinkoriskit. (LahiTapiola 2017) Tassa opinndytetydssa myos riskinako-
kulmat otetaan huomioon strategiakarttaa ja my6hemmin tasapainotet-
tua mittaristoa rakennettaessa. Seuraavaksi esitelldan eri riskityypit.
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Yleisesti yrityksen strategisilla riskeilla tarkoitetaan tilannetta, jossa yri-
tyksen tai organisaation uhkana on tehda vaaria valintoja. Strategiset riskit
ovat epavarmuuksia, jotka voivat vaikuttaa toimintaan joko pitkalla tai ly-
hyella aikavalilla. Strategiset riskit voivat johtua esimerkiksi virheellisista
paatoksista tai huonojen ja epatoimivien toimintamallien valinnoista. Toi-
minnan valvonta on voinut olla heikkoa tai sen ongelmakohtiin on reagoitu
aivan liian hitaasti, jolloin yritykset korjata tilannetta ovat epdaonnistuneet.
Strategisiin tavoitteisiin kohdistuvat riskit ovat yleensa yrityksen tai orga-
nisaation johdon vastuulla. (Suomen riskienhallintayhdistys 2017)

Taloudellisilla riskeilla tarkoitetaan nimensa mukaisesti riskeja, jotka vai-
kuttavat pdaoma-, markkina- ja rahaprosessien toimintaan. Epavarmuuk-
sia voi olla muun muassa vakavaraisuudessa, padomien riittavyydessa ja
rahaprosessien toimivuudessa. Taloudelliset riskit voivat usein johtua
muutoksesta esimerkiksi padoman saatavuudessa tai sen rakenteessa seka
valuuttakurssien ja korkojen muutoksista. (Suomen riskienhallintayhdistys
2017)

Operatiivisiksi riskeiksi mielletdan usein yrityksen tai organisaation toi-
mimattomat prosessit, jarjestelmat tai henkilét. Nama operatiiviset riskit
johtuvat riittdmattomista tai toimimattomista sisaisita prosesseista, jar-
jestelmista ja ihmisista. (Suomen riskienhallintayhdistys 2017) Taman ryh-
man riskit ja niiden vaikutukset voidaan minimoida, muun muassa henki-
|6stdn koulutus on tarkedssa asemassa.

Vahinkoriskit ovat odottamattomia ulkoisten tekijoiden aiheuttamia uh-
kia tapahtumista, jotka vaikuttavat negatiivisesti toimintaan seka sen jat-
kuvuuteen. Riskitekijoiden tunnistaminen ja seuraaminen auttavat hallit-
semaan naita riskeja, joita voivat olla muun muassa henkil6-, omaisuus-
tai muut vahinkoriskit. Jokaisen organisaation vahinkoriskit ovat aina eri-
laisia riippuen taysin yrityksen toiminnan luonteesta. (Suomen riskienhal-
lintayhdistys 2017) Vahinkoriskit ovat kaikista yleisimpia ja arkisia riski-
tyyppeja, jotka voivat olla tuttuja myo6s yksityishenkildiden arkisesta ela-
masta.

Myos kohdeyritykseen ja sen myyntipuoleen liittyy kaikkia edelld mainit-
tuja riskityyppeja. Alle koottuun taulukkoon (Taulukko 1) on koottu jokai-
sesta edella mainituista riskityypista riskeja, jotka saattavat vaikuttaa koh-
deyrityksen toimintaan. Taulukon alle on listattu riskikohtaisia hallintaeh-
dotuksia, jotka perustuvat opiskelijan omaan pohdintaan. Ehdotelmien
tarkoituksena on pienentaa tai estaa riskien toteutumista. Riskien huomi-
ointi helpottaa myos strategiakartan rakentamisessa ja tietoja voidaan
hyodyntada myos tuloskortin luomisessa. Kuten edelld mainittiin, enna-
kointi seka riskeihin suhtautuminen ammattimaisesti pienentavat riskien
tuottamaa mahdollista vahinkoa organisaatiolle, sen eri osille ja niiden toi-
minnalle.
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Vahinkoriskit

e Henkilosto

e Toimitilat, koneet,
laitteet

e Tuotteet, palvelut ja
muu toiminta

Taulukko 1. Opinnaytetyon kohdeorganisaation riskitaulukko

Kaikkia edellisessa opiskelijan laatimassa taulukossa (Taulukko 1) listattuja
riskeja on mahdollista hallita muun muassa ennakoimalla ja asennoitu-
malla niihin oikein. Taloudellisten riskityyppien ryhma on maarallisesti suu-
rin. Siind mainittua maksuvalmiuden aiheuttamaa riksia voidaan yrittaa
hallita raportoinnilla, joka perustuu maksuvalmiuteen ja sen hallintasuun-
nitelmaan. Myds BSC-mittariston taloudellisessa nakdkulmassa maksuval-
mius voidaan ottaa esiin yhtena mittareista. Korkotuottojen ja -menojen
riskejd on mahdollista ennakoida rahoitusratkaisujen tarkennetulla tutki-
misella ja suunnittelulla. Tarkeaa on olla selvilla kaikista eri mahdollisuuk-
sista ja tehda organisaatiokohtaisia rahoitusratkaistuja sen mukaisesti.

Luotonhallintaan liittyy suuresti asiakkaiden maksukyvyn tarkistaminen ja
toimiminen sen mukaisesti. Tata tyota voidaan helpottaa tiivistamalla yh-
teistyota eri pankkien tai muiden asuntolainoja myontavien rahoituslaitos-
ten kanssa. Taloudellisiin riskeihin liittyy myos veroriskit. Veroriskeihin
pystytdaan varautumaan silld, etta jokaisella organisaatiossa tydskentele-
valla henkilolla tulisi olla selked ndkemys organisaation toiminnan luon-
teesta ja siitd, miten sitd verotetaan lain mukaisesti. Verotuksen muutok-
set ja niiden huomioiminen ja niihin reagointi ajoissa on myos avainase-
massa.

Taloudellinen raportointi voi olla organisaatiolle joko riski tai mahdolli-
suus. Raportoinnin tulee olla tarpeeksi laadukasta. Laatua voidaan valvoa
ja kontrolloida. Padgomien hallinnan riskeja voidaan pienentaa kehittamalla
muun muassa budjetointia ja tekemaan siita mahdollisimman yksityiskoh-
tainen ja tarkempi. Yrityksen tarjoamia hyddykkeita ja resursseja voidaan
myos tarkastella riskindkdkulmasta. Hyédykkeiden hinnoittelua voidaan
tarkastella ja tehda siitd mahdollisimman kilpailukykyinen. Tadssa kohtaa
kannattaa myos tarkastella kattaako hyodykkeen myyntihinta kaikki kulut.
Siind voidaan hyodyntaa perinteista katelaskentamallia.

Strategisia riskeja kuten kehittamistyota ja toimintamalleja voidaan kehit-
taa turvallisempaan suuntaan. Strategisten valintojen tekeminen ja niiden
toteuttaminen on otettava huomioon uusien liiketoimintamahdollisuuk-
sien, kilpailijoiden toimintojen huomioimisella seka asiakkaiden ja toimit-
tajien tyytyvaisyyden yllapitamiseksi. My0s liiketoimintaymparistoon liitty-
vat tekijat kuten talouden suhdannevaihtelut on otettava huomioon. Tassa
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kohtaa voidaan myds tehda kilpailijaseurantoja ja suunnitella omaa toi-
mintaa sen ndakdkulmasta. Organisaationrakenteeseen kohdistuvia riskeja
voidaan pienentaa huomattavasti hallinnon ja johtamismallien selventami-
selld. Organisaation tyota voidaan selkeyttada arvojen ja eettisten periaat-
teiden jalkauttamisella osaksi joka paivaista tyoskentelya. Strategiset
kumppanit ja yhteistydkumppanit voidaan valita maaritetyn prosessin
avulla. Valintoihin vaikuttavat jonkinlainen valvonta ja seuranta. Yhteisty6-
kumppaneihin liittyvat muutostilanteet tulee myoés ottaa huomioon. Toi-
minnalle kriittisimmilla kumppaneilla tulisi olla olemassa korvaajat. Taman
vuoksi jatkuva organisaatioiden keskeinen verkostoituminen voidaan
nahda yhtena tapana pienentaa taman ryhman riskeja.

Operatiivisiin riskeihin lukeutuvat muun muassa operatiiviseen johtami-
seen liittyvat tekijat. Operatiivista johtamista voidaan kehittaa ja turvata
maarittamalla toiminnan tavoitteet ja suunnittelemalla sita. My6s rapor-
toinnin ja seurannan on oltava riittavalla tasolla. Naita tekij6ita ja toimin-
taa voidaan mitata mittareilla, joita voidaan sisallyttda BSC-malleihin. Ope-
ratiivisina riskeina voidaan pitaa myos teknologiaan ja prosesseihin liitty-
vat riskit. Teknologian kehitysta tulee seurata ja olla ajan tasalla uusien ja
oikeanlaisten teknologisten tekijoiden varalta. Prosesseja voidaan hallita
muun muassa palvelunlaadun tukemisella ja sita kehittamalla. Henkil6stoa
ja osaamista voidaan yllapitdd osaavan myyntihenkildston yllapidolla ja
saatavuudella. Organisaatiolla on hyva olla maaritettyna kriittiset tekijat
sille, minkdlainen henkild on pateva toimimaan tyotehtavdssa. Myos tyon-
tekijoiden tydpanoksen yllapitoa on suositeltavaa pitaa kannattavalla ta-
solla.

Vahinkoriskeja voidaan parhaiten hallinnoida vakuutuksilla, silla tahan ryh-
maan kuuluvat tekijat ovat usein aineellista omaisuutta. Esimerkiksi henki-
|6ston kohdalla tulee olla varautunut tyontekijan mahdolliseen tyokyvyt-
tomyyteen tai tyossa tapahtuviin tapaturmiin. Myos toimitilat, koneet ja
laitteet voidaan vakuuttaa. Tuotteita, palveluita ja muita toimintoja voi-
daan vakuuttaa myods esimerkiksi oikeusturva-, kuljetus-, luotto- ja raken-
nusvirhevakuutuksilla.

4.2 Strategiakartta myynnille

Seuraavaksi esitetdaan opiskelijan laatima strategiakartta kohdeorganisaa-
tion myyntipuolelle. Strategiakartan lahtokohtana on organisaatiokohtai-
nen visio, jonka pohjalta neljaan eri nakékulmaan valitaan mitattavia stra-
tegioita. Strategioiden tulee olla muunnettavissa mittaristoon sopiviksi
mittauskohteiksi.

Kuten aiemmin on mainittu, toiminnan ohjaus perustuu eri kdytdssa ole-
viennakdkulmien mahdollisimman tasapainoiseen linkitykseen. Jokaiseen
nakokulmaan madaritetddn strategiset pdamaarat ja niiden suhteet toi-
siinsa, kuten alla olevassa kartassa on kuvattu. Tarkoituksena on aikaan-
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saada mittaristo, joka voidaan toteuttaa strategialdahtoisena toiminnan oh-
jausprosessina. Ylivoimaiset tulokset voidaan saada aikaan seuraavalla
kaavalla: strategiakartat + tasapainotettu mittaristo = strategialahtdinen
organisaatio. (Valkealahti 2015.)

Kohdeorganisaation myyntipuolelle tahan strategiakarttaan on valittu seu-
raavan lainen visio: “Halu tuottaa laadukas lopputuote asiakkaalle laaduk-
kaalla ja osaavalla asiakaspalvelulla”. Visio on asetettu kartan ylimpaan
laatikkoon ja sen pohjalta lahdetdaan rakentamaan strategiakarttaa ja
suunnittelemaan strategista toimintaa. Strategiakartassa nuolet kuvaavat
eri laatikoissa esitettyjen tekijoiden suhteita toisiinsa ja sitd, miten ne voi-
vat vaikuttaa toisiinsa.

Tassa opiskelijan laatimassa, myynnille suunnatussa strategiakartassa, on
otettu huomioon nelja yleisintd nakdkulmaa ja niihin on valittu muutama
nimenomaan kohdeyrityksen kannalta tarkeda menestystekija. Nuolet ku-
vaavat tekijoiden valisia suhteita ja miten eri nakdkulmien kautta voidaan
tyostaa haluttua strategista tyota kohti vision saavuttamista.
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Taloudellinen

Kustannuste- Tulojen  kas- Brandin  ra-
hokkuus vattaminen kentaminen

Pysyvasti ihastuneiden asiakkaiden hankkiminen/
Asiakassuhteiden kehittaminen

\ ooty

Sisaiset prosessit
ILPAILUETU

Taloudelli- Tilaus-
nen kurin- toimitus-
alaisuus prosessi

Erinomainen Liiketoimin-

asiakasjohtami- nan/myynti-

nen tyon kehitta-
minen

Oppiminen/
ihmiset ja kulttuuri

Palkitsevan, innostavan tyoympariston luominen

Osaamisen taso Vastuiden jakaminen

Kuva 5 Kohdeorganisaation strategiakartta

Seuraavissa kappaleissa tdsmennetaan strategiakartan tarjoamaa infor-
maatiota ja luetellaan konkreettisia tekijoita, joilla kilpailukykya voidaan
parantaa ja tehda strategiatydsta entista tehokkaampaa. Lisdksi tdsmen-
netaan valittuja kohteita ja luodaan ehdotelmia siita, millaista tyoskente-
lya niiden parantamiseksi voitaisiin tehdad. Tama helpottaa myds tuloskor-
tin laatimista ja siihen valittavia mittareiden tavoitearvoja. Tuloskortin
mittauskohteet johdetaan strategiakartasta.
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Taloudellisessa ndakdkulmassa kustannuksia voidaan alentaa hyddynta-
malld budjetointia ja poistaa sisdisten prosessien nakdkulman (esim. tuot-
teiden ja palveluiden kannalta) tehottomuutta. Vaikka tassa strategiakart-
tamallissa taloudellinen nakékulma onkin kuvattu ylimpana, se ei tar-
koita, etta se olisi hierarkkisesti ylimpana tavoitteena. Tata voidaan il-
mentada seuraavalla yhtalolla:

A (ihmiset ja oppiminen) + B (sisdiset prosessit) + C (asiakas) = D (talou-
dellinen tulos). (Kaplan & Norton 2004, 173)

Asiakasnakokulman hinta-laatusuhteella pyritdan vaikuttamaan siihen,
ettda maksava asiakas saa koko rahan arvosta taattua laatua. Mita enem-
man/ laadukkaampaa palvelua/tuotetta niukemmalla rahasummalla pys-
tytdan tuottamaan, sita kannattavampaa se on asiakkaan kannalta. Liian
edullinen hinta laadukkaalle tuotteelle ei luonnollisesti ole kannattavaa
organisaation toiminnan ja markkinaedun kannalta. Tassakin pitdisi osata
I6ytaa oikeanlainen suhde, jotta tuote tai palvelu on hinnoiteltu niin, etta
se tuottaa organisaatiolle haluttua voittoa. Hinta-laatusuhdetta voidaan
organisaation puolelta kehittdaa esimerkiksi tutkimalla entista tarkemmin
yhteistybkumppaninen tai tavarantoimittajien tarjoamia palveluita. Ver-
kostoituminen mahdollisimman monien ja laadukkaiden kumppanien
kanssa on suositeltavaa. Hintojen kilpailutus ajoittain on myo6s suotavaa,
jotta hinnat olisivat aina mahdollisimman tuottavat seka organisaation
ettd maksavan asiakkaan kannalta. Myos tuotteiden laatutarkastus ja sen
yllapitamisen on oltava jonkinlainen prioriteetti.

Organisaation asiakassuhteita voidaan pyrkia parantamaan kehittamalla
asiakaspalvelun laatua. Suomalaisilla markkinoilla perinteinen arvo on
aina ollut tuotteiden ja palveluiden tasmallisyys. Talla tarkoitetaan |a-
hinna sitd, etta asiakkaalle tarjottava tuote on todellisuudessa sellainen
kuin on luvattu. Koska kohdeyritys tuottaa rahallisesti arvokkaita hyodyk-
keitd, on erityisen tarkeaa, etta asiakkaalla on turvallinen olo tehdessaan
ostopaatosta ja sopimusta yrityksen kanssa. Luotettavuutta voidaan ke-
hittaa esimerkiksi markkinoinnin laadulla ja tuomalla esiin suomalaisille
tarkeita arvoja. Sopimusasioita kasitellessa, on hyva, etta myyja, jonka
kanssa sopimusta allekirjoitetaan, osaa asiansa. Tata voidaan mitata
osaamisen tasolla ja parantaa jalleen koulutuksella. Koska myyja on kas-
vot koko yritykselle, on hdanen tunnuttava luotettavalta ja asiakkaalle
sympaattiselta. Koko prosessin on tunnuttava asiakkaalle mahdollisim-
man henkil6kohtaiselta ja siltd, ettd han on arvokas.

Sisdisten prosessien nakokulman avulla toiminnalle luodaan kilpailuetua.
Tilaus-toimitusprosessia voidaan tarkkailla esimerkiksi mittaamalla sita
aikamaaraa, joka menee tuotteen tai palvelun tuottamiseen tai saapumi-
seen. Tamakin parantaa edelld mainittua luotettavuutta. Asiakkaalle on
tarkead, ettd tuote on paikalla silloin kun on luvattu tai sopimukseen on
kirjattu. Organisaatiossa voidaan tutkia, onko taman hetkinen tilanne sel-
lainen kuin on haluttu. Pystytaanko tuotetta tuottamaan nopeammin,
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mutta silti laatua yllapitaen? Jos prosessia halutaan nopeuttaa, on tar-
keda, ettd myos laaduntarkkailun maara kasvaa.

My0s se, etta tuotteiden ja palveluiden tuottaminen olisi mahdollisim-
man lapinakyvaa niin asiakkaalle kuin organisaatiossa tyoskenteleville, li-
saa taman prosessin laadukkuutta ja luo arvoa. Lapinakyvasti toimiva yri-
tys ja prosessi tuottavat luotettavaa informaatiota sen toiminnasta. Tal-
|6in tuotetaan avoimia ja oikea-aikaisia raportteja toiminnasta. Tallai-
sessa raportoinnissa esitetdan seka positiivisesti etta negatiivisesti esi-
merkiksi ymparistéon, ihmisiin ja talouteen liittyvia tekijoita. Tiedon on
oltava kaikkien saatavilla. Nain toiminta ja tilaus-toimitusprosessi ovat
vastuullista. (FIBS 2015)

Palveluiden innovoinnin kohdalla, eli myyntityon kehittamisen, voidaan
miettid esimerkiksi myynnin kannalta tarkeita ja avustavia tekijoita ja mi-
ten tyota voidaan tehostaa. Kohdeyrityksessa on esimerkiksi viime ai-
koina otettu kayttoon uusi tarjouslaskentaan keskittyva tyokalu, jonka
tehtdvana on vahentda myyntiedustajan henkilokohtaista tyomaaraa ja —
kuormitusta talla osa-alueella. Tama tyokalu helpottaa raskasta laskenta-
tyota seka vahentden tarjouslaskelmien virheiden riskeja. Innovaation ol-
lessa viela melko tuore, sen toimivuutta kannattaakin mitata ja luoda sille
tavoitearvot. Voidaan mitata esimerkiksi sita, kuinka paljon tydkalu todel-
lisuudessa pienentaa tarjouksen parissa kaytettya tydaikaa ja kuinka pal-
jon tehokkaampaa tyoskentely on.

Oppimisen nakokulmassa osaamisen tasoa voidaan kehittaa lisaamalla
koulutusta. Koulutuksen lisadman osaamisen tasoa voidaan tarkkailla
myyntityon kehittymisen kannalta ja esimerkiksi kaytyjen kehityskeskus-
telujen pohjalta. Vastuiden jakamisella ja sen kehittamisella tarkoittaa
henkiloston kesken jaettuja vastuita. Miten ne jakautuvat ja onko niiden
jakautumiseen kaytetty jarkevia, osaamiseen perustuvia tekij6ita? Vas-
tuun tutkimisessa voidaan myds tarkkailla sitda, miten hyvin kunkin henki-
[6ston jasenen tyonkuva on selkiytetty ja onko se tarpeeksi tarkka. Vas-
tuulla voidaan my6s motivoida henkilostda. Kuitenkin tdssa pitdaa osata
valttaa mahdollisia ylirasitustilanteita. Vastuiden jakaminen ja niiden ke-
hittdminen ovat hyvin esimieslahtoisia tekijoita. Se voi olla organisaatiolle
joko mahdollisuus tai vastaavasti uhka. Jotta vastuuta voidaan jakaa en-
tistd paremmin, on henkildston oltava entista itsetietoisempaa osaami-
sestaan ja sen jatkuvasta kehittymisesta.

4.3 Olemassa olevat mittarit

Myynnin osalta kohdeyrityksessa mitataan jo joitakin prosessinakdkul-
maan liitettavia asioita. Olemassa olevat mittarit ovat myyntiedustaja koh-
taisia ja niihin asetetut tavoitteet on valittu tilannekohtaisesti. Kohdeyri-
tyksessa on asetettu kolme eri mittauksen kohdetta, naitad ovat esitepyyn-
tojen maara, tehtyjen tarjousten maara seka lopullisten tilausten eli sovit-
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tujen kauppojen maara. Edelld mainitut mittauksen kohteet ovat edusta-
jakohtaisia ja jokaiselle myynnin kanssa tydskentelevalle on kirjattu omat
tavoitteet kuhunkin kohtaan. Taman melko yksinkertaisen mittariston ta-
voitearvot perustuvat laskelmiin, jotka ovat johdettu muun muassa myyn-
tialueen koosta, alueen asukasmadrasta sekd sinne myonnettyjen raken-
nuslupien pohjalta. Taman mittariston kehittymista seurataan reaaliajassa
ja sen tuottama informaatio on kaikkien organisaatiossa tydskentelevien
saatavilla. Myynnin mittauskohteiden mittausaika on tilikausi. (Henkilo-
kohtainen tiedonanto 2017)

Naiden kolmen mittarin tuotetun tiedon avulla, myynnin johdon on hel-
pompaa antaa koko organisaation johdolle ennustettua tietoa siita, millai-
nen on tulevien lahiviikkojen myyntiennuste. Tassa kohtaa kuullaan myds
myyntiedustajia henkilokohtaisesti, jotta saadaan tietoa esimerkiksi mah-
dollisista potentiaalisista ostajista. (Henkilokohtainen tiedonanto 2017)

4.4 Ehdotus tasapainotetusta mittaristosta

Ehdotus kohdeorganisaation myyntipuolen BSC-mittaristosta (Liite 1) luo-
daan edelld esitetyn strategiakartan ja jo olemassa olevien mittareiden
pohjalta. Laadinnassa hyddynnetdaan myos edelld esitettya teoriaa muun
muassa mittareiden tasapainotuksessa eri ndakokulmien paikoille. Tassa
opinndytetydssa esitetty BSC-malli on perinteisessa taulukko muodossa ja
siind mittarit on aseteltu neljan perus ndakokulman alle. Taulukkomalliin
paddyttiin, silla se on yksinkertaisin ja helppolukuisin.

Taulukon ensimmaisessa sarakkeessa esitetaan nakokulma ja tavoitteet,
joihin pyritdadan myyntipuolen yhteiseen visioon strategiakartan ylapuo-
lelta. Seuraavassa sarakkeessa esitetddan mittarit ja niiden tavoitearvot.
Kolmannessa sarakkeessa esitetdan keinot tavoitteiden saavuttamiseksi.
BSC-taulukkoehdotus on opinnaytetyon liitteissa (Liite 1).

Taloudelliseen nakokulmaan on valittu kaksi melko perinteistd mittaria,
jotka kuvaavat sitd, miten yrityksen myyntipuoli on pystynyt tuottamaan
rahallista arvoa koko organisaatiolle. Ensimmainen mittari on liikevaihto ja
sen muutos. Liikevaihdon oletetaan kasvavan seuraavan tilikauden aikana
28%, jolloin mittariin asetettava euromaardinen tavoitetulos on 34,9 mil-
joonaa euroa (Henkilokohtainen tiedonanto 2017). Tahan tavoitteeseen
pyritddan padasemaan tehostamalla kannattavuutta muun muassa tarkista-
malla lopputuotteen tuottamiseen tarvittavat resurssit ja se, etta asiakkai-
den mielenkiinto brandia ja tuotetta kohti sailyy hyvana ja paranee enti-
sestaan.

Liikevaihdon avulla voidaan laskea yrityksen myyntikate, joka on tarkoi-
tettu lIahinna yrityksen sisdisen laskentatoimen kayttoon. Se kuvaa yrityk-
sen tuottamien tuotteiden tai palveluiden tuottamaa kannattavuutta.
Myyntikate voidaan laskea seuraavan kaavan mukaisesti:

Myyntikate = Liikevaihto — ainekulut — ulkopuoliset palvelut.

Tastad saadusta tunnusluvusta voidaan taas johtaa myyntikateprosentti, eli
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Myyntikate% = 100 * myyntikate / liikevaihto. (Balance Consulting 2017)

Hinta-laatusuhdetta eli asiakkaiden tyytyvaisyytta hintaan voidaan tutkia
liittamalla asiakastyytyvaisyyskyselyyn myos kysymys hinnasta ja sen vai-
kutuksesta lopullisen ostopaatdksen tekemiseen. Yritys x:n tarjoamat tuot-
teet eivat ole markkinoiden edullisimpia muuttovalmiita omakotitaloja.
Laadukasta tasoa tarjoavissa muuttovalmis omakotimarkkinoilla hinta on
lahes sama kaikilla toimijoilla. Laatuluokassa hintaan suhtautettuna, Yritys
x on kuitenkin hinta-laatusuhteeltaan Suomen paras. My0s yrityksen tar-
joamien asunto-osakeasumusten tuotannossa hinta on erittdin kilpailuky-
kyinen verrattuna yleiseen tarjontaan. Jaksolla 2013-2015 toimialalla ylei-
nen tyytyvaisyys hintaan on ollut noin 31% luokkaa. Yritys x:n asiakkaiden
keskuudessa tyytyvaisyys hintaan on 64% (Henkilokohtainen tiedonanto
2017). Tassa tuloskortissa tyytyvaisten asiakkaiden prosentuaalista tavoi-
temadaraa on nostettu vain muutaman prosenttiyksikdn verran. Tyytyvai-
syytta voidaan mitata asteikolla 1-5, jossa 5 on erittdin tyytyvdinen ja 1
taysin tyytymaton. Erittdin tyytyvaisten asiakkaiden maara suhtautetaan
kaikkien vastaajien maaraan ja siita lasketaan prosenttimaara. Tavoitteena
on 67% tai enemman tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia vastaajia.

Yritys x:n markkinaosuutta halutaan kasvattaa 3 prosenttiin, eli tavoit-
teena osuutta on kasvattaa noin 0,5-1 prosenttiyksikdn verran per vuosi
(Henkilokohtainen tiedonanto 2017). Tama on mahdollista tehostamalla ja
parantamalla nakyvyytta ja ndin lisdamalla myyntia ja kasvattamalla mark-
kinaosuutta. Tassa voidaan hyddyntaa kaikkia nykyaikaisia sosiaalisen me-
dian keinoja ja tehokasta markkinointia.

Asiakasndkokulmassa esitetyt mittarit kuvaavat asiakastyytyvaisyytta.
NPS-tunnusluvun arvo lasketaan vahentamalla arvostelijoiden prosentti-
osuus suosittelijoiden prosenttiosuudesta. NPS-arvo voi vaihdella -100 ja
+100: n valilla. Taman tunnusluvun etu on siing, ettd se reagoi valittomasti
ja helposti muutoksiin. Taman vuoksi se on hyvin suosittu mittari kuvaa-
maan asiakastyytyvaisyytta myyntityéhon, toimitukseen ja yleiseen asia-
kaspalveluun. CES (Customer effort score) -mittari saadaan aikaan kysy-
malla asiakkaalta, kuinka vaivattomaksi/helpoksi han koki saamansa pal-
velun. Tassa mittarissa vastausasteikkona kaytetaan 1-5, jossa 5 tarkoittaa
erittdin vaivatonta ja 1 vaivalloista. (Korhonen 2015)

NPS:n tavoitearvoksi on valittu +80 ja CES-mittariston tavoitearvona on 4,
joka muodostuu kaikkien saatujen vastausten mediaaniluvusta. Myos asia-
kasnakokulman muita mittareita ovat tyytyvaisyys hinta-laatusuhteeseen
samalla 1-5 -asteikolla ja tyytyvaisyys myyntiedustajan ammattitaitoon.
Nama molemmat tekijat ovat kohdeorganisaatiossa hyvalla mallilla, jolloin
tavoitearvot naissakin mittareissa on 4 tai enemman. Yritys x:n toiminta-
malli asiakasnakdkulmassa on kerannyt kiitosta asiakkailta muun muassa
palvelun henkilokohtaisuuden vuoksi. Tata halutaan kohdeorganisaatiossa
vaalia ja yllapitaa. (Henkilokohtainen tiedonanto 2017)



30

Sisdisten prosessien nakdkulmassa on tasapainon suhteen eniten mitta-
reita. Sisdisten prosessien ensimmadinen mittauksen kohde on lopputuot-
teen tilaus-toimitusprosessi ja sen nopeus. Mittaristossa tama tekija on
ilmoitettu kuukausitarkkuudella. Perinteinen aikamdara tuotteen valmis-
tumiseen tilauksesta on 9 kuukautta. Tahan 9 kuukauteen sisaltyy kaikki
talonrakennusprosessiin liittyvat tekijat aina pohjapiirroksen suunnitte-
lusta tai muuntelusta lopullisen talon valmistumiseen ja siihen, etta asia-
kas voi ottaa tuotteen kayttoon (Henkilokohtainen tiedonanto 2017).
Yleisesti ottaen 9 kuukautta on hyva ajallinen maara talon valmistumi-
seen, silla tuotteen tulee olla laadukas ja asuinkelpoinen useiden vuosi-
kymmenien ajan. Lisaksi sisdisissa prosesseissa halutaan mitata Yritys x:n
nakyvyytta sosiaalisen median kanavissa, kuten Facebookissa. Nykyaan
Facebook ja muut vastaavat vuorovaikutuskanavat ovat tarkeita ja ne tar
joavat asiakkaalle ajankohtaista tietoa. Lisaksi sisdiseen prosessiin on si-
sallytetty edustaja kohtaiset tavoitteet esitepyynnoista, tarjouksista ja ti-
lauksista. Lisaksi tyoskentelyn tehokkuutta voidaan mitata myos tarjous-
laskentaan kaytettyyn aikaan.

Oppimisen nakokulmaan on valittu henkiloston yleiseen tyytyvaisyyteen
liittyvia mittareita. Nakokulmaan mitataan tyontekijoiden yleista tyytyvai-
syytta tyOnantajaan (asteikolla 1-10, jossa 10 paras ja 1 heikoin), seka sai-
rauspoissaolojen maaraa prosentteina. Lisdksi tehokkuutta voidaan mitata
koulutukseen kaytetyilla resursseilla, jossa laskukaava on yksinkertainen:
kaytetyt resurssit/henkil6. Talla pyritaan hahmottamaan sitd, miten talou-
dellinen panostus heijastuu henkildstén osaamiseen ja tyétehokkuuteen.
Lisaksi tyytyvadisyytta itse tyon haastavuuteen ja tydtehtdviin mitataan sa-
maisella 1-10 -asteikolla. Talla pyritdan selvittdmaan luonnollisesti sita,
kuinka vyleistyytyvadisyys ndkyy kohdeorganisaatiossa sen tarjoamissa
myyntipuolen tyotehtavissa.

4.5 Johtopaatokset

Opinnaytetyon pyrkimyksena on luoda strategiapohjainen kohdeorgani-
saation johtamista ja siina tyoskentelya helpottava BSC-jarjestelma. Tutki-
mus ja sen avulla aikaan saatu tuotos on tarkoitettu kohdeorganisaation
myyntipuolen toiminnan kayttoon. Lisaksi tyossa esitetty teoreettinen vii-
tekehys ja tietoperusta on keratty siltd pohjalta, etta se tarjoaisi mahdolli-
simman paljon tietoa opinndytetydn kohdeorganisaation kayttoon.

Yleiselld tasolla opinndytetyon tarkoituksena on aikaansaada strategia-
kartta seka tasapainotettu mittaristo, joka olisi yleishyddyllinen strategi-
nen apuvaline kohdeorganisaation myyntipuolen johdon kayttéon. Edella
mainitut tyokalut auttavat muun muassa muuttamaan strategian toimin-
naksi, kun strategiasta ja tavoitteista johdetaan mittarit ja niiden tavoitear-
vot. Tavoitteiden saavuttamiseksi on laadittava toimintasuunnitelma, joka
tassa opinndytetyodssa jaa kohdeorganisaation johdon toimeenpantavaksi.
Lisaksi mittariston tehtdvana on parantaa tiedonkulkua ja sen ymmarrysta



31

kohdeyrityksessa. BSC-prosessi auttaa hahmottamaan liiketoiminnan eri
osa-alueiden valisia kytkoksida. Myds organisaation tyontekijat ymmartavat
paremmin, miten juuri heidan tyonsa ja tyOpanoksensa liittyy yrityksen
muihin toimintoihin, mitd heiltd odotetaan strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi sekd mikd on heidan roolinsa kokonaisuudessa. (Valkealahti
2015.)

Tasapainotetun mittariston hyddyntaminen organisaatioiden arkipaivassa
on osa strategiajohtamista ja tata kautta todellista vision tavoittelemista.
BSC-mittaristoon kootut mittarit ja tunnusluvut on valittu organisaatiokoh-
taisesti. Niitd seuraamalla ja hyddyntamalla niiden tuottamaa informaati-
oita voidaan organisaatiolle luoda enemman menestysta ja jopa arvoa
omistaja- ja sijoittajandkdkulmasta. On tarkedaa muistaa, ettd ei ole ole-
massa ainoastaan yhta ainoaa oikeaa tasapainotettua mittaristoa. Mitta-
risto tulee virittda organisaation tarpeiden mukaiseksi. Kaikki tasapainote-
tut mittaristot kuitenkin seuraavat tiettya kaavaa. Tahan kaavaan kuuluu
kuusi eri kohtaa, joiden avulla mittariston tasmallisyys voidaan tarkistaa.
Ensimmainen kohta on tavoitteiden maarittely, johon kuuluu muun mu-
assa vision maadrittely ja sen selvaksi tekeminen kaikille organisaatiossa
tyoskenteleville henkildille. Tassa kohtaa tulee myds maarittaa strateginen
aikajanne, jonka aikana visio halutaan tavoittaa. Muita tekijoita ovat stra-
teginen koordinaattijarjestelma (nakokulmien valitseminen, tunnusluvut
jne.), toiminnat strategisessa koordinaattijarjestelmassd, toimintojen ni-
puttaminen strategisiksi projekteiksi, strategisten projektien toteuttami-
nen ja raportointimittaristo. (Herwig & Schmidt 2005, 113-119)

Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Taman opinndytetyon luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja va-
liditeetin avulla. Tutkimuksen reliaabeliuksella tarkoitetaan mittaustulos-
ten toistettavuutta, eli sitd ettd mittauksesta tai tutkimuksesta saadaan
aina sama tulos (ei-sattumanvaraisia). Tama reliabiliteetti voidaan toden-
taa usealla eri tavalla. Esimerkiksi, jos kaksi eri tutkijaa paatyvat samaan
lopputulemaan, voidaan tutkimuksen tuottamaa tietoa pitda reliabilisesti
luotettavana. Toinen tutkimusten luotattavuutta kuvastava kasite on vali-
dius, eli patevyys. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta valittu tutkimusme-
netelma tai mittari mittaa juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi
ym. 2007, 226) Edelld mainituilla kriteereilld tatd opinndytetyota voidaan
arvioida, jos toinenkin tutkija padsee samaan tulokseen tutkiessaan ja ke-
hittdessdan aihetta.
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5 YHTEENVETO

Taman opinndytetyon tavoitteena on luoda tasapainotettu mittaristo koh-
deorganisaation myyntipuolen kayttéon strategisen tydskentelyn avuksi.
Tyon kaytannon osuus muodostui kohdeorganisaation myyntipuolen vi-
sion kartoittamisesta strategiakartan avulla ja siita johdettiin BSC-
mittaristo. Tavoitteena oli myos esittdaa mahdollisimman paljon opiskelijan
omia kehitysehdotuksia strategiatydskentelyn tehostamiseen ja sen seu-
raamiseen. Kehitysehdotuksilla pyrittdisiin luomaan uusia nakékulmia ja
mittauksen kohteita neljan eri nakékulman kannalta.

Opinndytetyd koostuu johdannosta, teoriaosuudesta, kaytannén osuu-
desta seka yhteenvedosta. Tydn teoriaosuus koostuu kahdesta luvusta,
jotka kasittelevat opinnadytetyohon liittyvaa teoriaa. Ensimmaisessa teoria-
osuudessa kasitellaan Balanced Scorecard-mittaristoon liittyvaa teoriaa,
sekda mittariston luomiseen liittyvia vaiheita. BSC-prosessi pitaa sisallaan
mittariston laadinnan, mittareiden maaran ja tasapainottamisen, mittaris-
ton liittamisen osaksi strategiaa sekd mittariston hyddyt yrityksen toimin-
nalle. Toinen teoriakappale keskittyy toimialan erityispiirteisiin ja kriittisiin
menestystekijoihin, joita mittaristotyoskentelyssa tulee ottaa huomioon.

Opinnaytetyon kdaytannon osuus muodostuu kohdeorganisaation myynti-
puolelle tehtavan strategiapohjaisen tasapainotetun mittariston rakenta-
misesta. Tutkimuksessa ilmenneisiin “ongelmakohtiin” on pyritty keksi-
maan ratkaisuja opiskelijan omilla ehdotuksilla. Opinnaytetyon tarkoituk-
sena oli luoda visuaalisesti helposti luettava tasapainotettu mittaristo,
josta olisi hyotya seka myyntipuolen johdolle ja tyontekijoille.

Opinndytety0 toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.
Tutkimusmenetelmina tassa tyossa kaytettiin havainnointia seka avointa
teemahaastattelua. Haastatteluilla pyrittiin [6ytamaan kehittamiskohteita
strategiatyoskentelyssa ja kerdamaan kohdeorganisaation “ongelmakoh-
tia”, joita voitaisiin mitata. Haastattelukysymykset liittyivat organisaation
nykytilaan ja siina ilmeneviin mahdollisiin puutteisiin.

Opinndytetyon loppupuolelta [6ytyvat johtopadatokset toteutetusta tutki-
muksesta. Tutkimusta olisi mahdollista laajentaa luomalla laajempi mitta-
risto ja keraamalla siihen lisaa kohdeorganisaation visioon sopivia mittaus-
kohteita, muualtakin kuin pelkdstdan myyntipuolelta. Pyrkimyksena oli
kuitenkin ainoastaan luoda ehdotus mittaristosta, joka voisi osaltaan hel-
pottaa strategian ymmartamista ja viestittaa johdon visiot jokaiselle tyon-
tekijalle.
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Liite 1

Balanced Scorecard -ehdotus

In[31SNYS3Y
-5A31yy ‘snnjnoy ‘uauiwAisiuIA ‘Yew|isaleleluryjed

0[1uaYy/300€
%
6

(07-T) uaannAljeen ef uaalAky
-Y931uw uohy shsiendiAdy
JISSINS3J UISYNIN|NOY

9 J0|0BSSI0dsnelles

(01-1) oseashAsienkifh]

uauIweyel uapInIse
058} UasiweesQ
015 11eduwA

-0Ay eAe3souU| ef eAasHYed

[ANNLLINN VT
L3SIAHI ‘NININIdO

19$ynIN|noy
USUIWeleAsey uakieewe(iney uapiAja1iAeuoje} ‘usujw

-e3soued ujyinssaw ‘uaujwejueled uapAArdyeu uaurelyoy
eleysnpanuAiw ‘o3siod uapnnuioioya) ef usuiweisoysy uok|

uaujwejuApoAy ef
UBUILINING UJOUIYBL UBIPIUI USI|ERISOS Unnwi e[ }00q3de4

usuIWIINg ef usulweyInadou ualssinsaleyly

Ys

14oxyyusy
4oy yusy
14oxyyusy

00¢
o7

6

bj1e Ana1Aey ueejuayse|snofie]
199yne 13 13s1|ndo
19synolie3 hpyaL
10uuAAdaYIs]

1EJEEWO|IURY

13110Ae3 ua(nsiex|n-y00030e4
Yin/ieseewiefiney usfnaIS N
()

IpeLIRY B BAN|NY USISYNHWIOL

UBUIWeRYRY UOAIUAMA

shAnbyen

Iss3504dsnyjwioisne| 1L

BSS|UU1033[png ULl ieew uafniny 3000 T OXYIsYA 1e3 ojpyuay/aniny| - snnstejeutiny uaulj|apnojeL |11553504d 13SISYSIS
(07-7) snodd|ay uapnnae31a)
0 -NAeES ueleIsnpaluAd
UBUIWEIHIYDY UBSIWEESO + SAASI|[BWSe) UIPINjaAjeq [UBWAUS [e} ¢ G-T ejjoyi23se shAiserdiAh] | uooyieyewwe sAMsienhifhL
uauiweyeasey uiuuAw ef shAAAYeN|9% ¢ 04SNNSORUIY B SNNSoBUIYY.e
W jasAyshAsieatiMaseyersy | el og §3D ‘SN pUIWEIHYSY UBPIRIYNSSEYRISY SYNVISY
uaujwejuesed uapAAMAYEU ‘Uau[WeIsoy 3} uluulouIYy e NININYLNINVY NIONYYE
'e1s10(1423|%87 el 3 “[jIw 6'pE soannul uas ef o3y leAdy Uau|weyyeAsey uafojn]
USIL[NYOXeuU UR|Ssasosd uajsiesis 03siod uapnnuionoya) |% /9 (%) ueeauny shAsiendiAd] ‘apynsniee|-e3ulH
‘SJS e} UapnnAeleuUEY |9 0 %91eY AR snnyyoyaisnuuessny| NINITIIANOTVL
1) 3SIWENAES UDPIANIIOAL) JOUIRY :JoM3)j0AR) eI REEITLI




36

Liite 2
Teemahaastattelukysymykset

1. Mitad olemassa olevia mittareita kohdeorganisaatiolla on jo
kaytossa?

2. Onko myyntipuolelle muotoiltu omaa visiota, millainen?

3. Millaista kasvua toiminnalle odotetaan?

4. Mika on yrityksen markkinaosuus? Millaista kehitysta sen suh-
teen toivotaan?

5. Mitataanko asiakastyytyvaisyytta jotenkin?
6. Mitataanko henkilostotyytyvaisyytta jotenkin?

7. Onko jotakin toiveita BSC-ehdotelmaan? Millaisia?



