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Tiivistelma

Yritysten strategiatyén keskeinen ongelma on, ettei laadittu strategia ja operatiivinen toiminta kohtaa toisiaan.
Yrityksella on olemassa erilaisia keinoja strategioiden konkretisointiin ja seurantaan. Yksi tunnetuimmista strate-
gian konkretisoinnin keinoista on yhdysvaltalaisten Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin 1900-luvulla kehittéma
tasapainotettu tuloskortti (eng. Balanced Scorecard). Tasapainotettu tuloskortti on strategian tdsmentamiseen,
toteuttamiseen, viestintdan ja seurantaan soveltuva tydkalu, jonka avulla visio ja strategia muunnetaan konkreet-
tisiksi tavoitteiksi ja mittareiksi. Alun perin tuloskortin tarkoituksena oli toimia menestystekijamittaristona, mutta
vuosien saatossa tasapainotetun tuloskortin kdyttdmahdollisuudet ovat laajentuneet merkittdvasti. Nykypaivana
tuloskortti on vakiinnuttanut asemansa osana eri kokoisten yritysten ja organisaatioiden strategista ohjausjarjes-
telmaa.

Taman opinndytetyon tarkoituksena on kehittaa pienen, vaatteiden yleisvahittdiskaupan alalla toimivan yrityksen
strategista ohjausta toteuttamalla yritykselle tasapainotettu tuloskortti. Tydn tarkoituksena on suunnitella mitta-
risto, mika pohjautuu yrityksen visioon ja sita tukevaan strategiaan. Strategian selkeyttéamiseksi yritykselle toteu-
tetaan syy-seuraussuhteita noudattaen strategiakartta, jonka pohjalta tasapainotettu tuloskortti rakennetaan.

Opinndytety6 rakentuu kolmesta osasta: johdannosta, teoriaosioista ja empiriaosiosta. Johdanto-osiossa esitel-
ladn opinnadytetyon tarkoitus, tutkimusmenetelmat ja keskeiset kasitteet. Johdantokappaleen jalkeen siirrytdan
teoriaosion pariin. Tyon teoriaosio sisdltda viitekehyksen tasapainotettua tuloskorttia kasittelevasta kirjallisuudesta
seka strategisesta ohjauksesta pienyrityksen nakdkulmasta. Teoriaosuudessa esitellddn myods vaatteiden yleisva-
hittdiskaupan toimialaa, sen erityispiirteita seka nykytilannetta ajankohtaisten léhteiden avulla. Empiriaosuudessa
tasapainotettu tuloskortti rakennetaan toimeksiantajalle teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen.

Tyon lopputuloksena syntyi toimeksiantajan tavoitteiden mukainen strategiakartta ja tasapainotettu tuloskortti,
strategialdhtdisen ohjauksen toteuttamiseksi. Tasapainotettu tuloskortti rakentuu kolmesta, yrityksen toiminnan
kannalta kriittisesta osa-alueesta, jotka ovat: Taloudellinen-, asiakas- ja henkildstd ja toimittajat. Lopulliseen tu-
loskorttiin valittiin yhteensa 16 mittaria ja 4-5 mittaria nékdkulmaa kohden. Strategiakartan ja tuloskortin lisaksi
yrityksen kayttoon syntyi kattava teoreettinen viitekehys, mika on myds hyddyllinen tydkalu tulevaisuutta ajatel-
len, strategian ja mittareiden kehittamiseksi.
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Abstract

The most common complication of strategy work is the gap between the strategy and operational action. Compa-
nies have many ways to implement and follow up strategies. One of the well-known strategies implementing tool,
the Balanced Scorecard (BSC) was developed by two Americans Robert S. Kaplan and David P. Norton in the 20th
century. The BSC is a method to strategy clarification, implementing, communication and control. The BSC can
be used to transform vision and strategy into tangible goals and measures. Initially the purpose of the BSC was
to be a success factor indicator but over the years it has been formulated in many ways. Today the BSC has con-
solidated itself as strategic control system for companies and organizations.

The purpose of this thesis is to develop a strategic approach to a small, clothing retailer business by implement-
ing a balanced scorecard for the company. The purpose of the thesis is to develop an instrument cluster based
on the vision of the company and the strategy supporting it. For strategy clarification, the company strategy will
be implemented based on the cause-and-effect relationships by using a strategy map. The formal BSC will be
built on the strategy map.

This thesis research includes three parts: the introductory chapter, the theory chapter and the empirical chapter.
The introduction chapter contains the purpose of the thesis, research methods and key concepts. The theoretical
part of the thesis includes a reference framework for a Balanced Scorecard and strategic guidance from a small
business perspective. In the empirical chapter the Balanced Scorecard is implemented on the company based on
the theoretical framework.

The result of this thesis is a strategy map and a Balanced Scorecard which will help the commissioning company
to implement better strategic guidance. The Balanced Scorecard is based on three critical areas of business: fi-
nancial-, customer- and personal and supplier perspective. The final BSC includes 16 measures and each per-
spective has 4-5 measures. In addition to the strategy map and the BSC, the company also has an extensive the-
oretical framework which can be useful for the company in the future to further develop its strategy and the re-
lated measures.
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1 JOHDANTO

Nopeasti muuttuva toimintaymparist6, kiristyva kilpailu ja tiedon saamisen ja muokkaamisen yksin-
kertaistuminen ovat muodostaneet uusia tarpeita yritysten suorituskyvyn mittaamiselle. Nykypaivana
vain taloudellisen informaation pohjalta suoritettava ohjaaminen ei riitd, vaan menestykseen yrityk-
set tarvitsevat ajantasaista ja monipuolista tietoa toimintaymparistosta. Perinteisessa, taloudellisiin
mittareihin perustuvassa ohjauksessa korostuvat lyhytnakaoisyys ja strategisen nakemyksen puute.
Taloudellisilla mittareilla tarkastellaan menneisyytta, ikaan kuin peruutuspeilin kautta. Taloudelliset
mittarit ilmaisevat jo aikaisemmin tapahtuneen, mutta eivat kerro, kuinka tulevaisuudessa menesty-
tdan. Taman vuoksi tarvitaan my6s muita mittareita, jotka kertovat, miten yrityksen tulee kehittaa
toimintatapojaan ja osaamistaan, jotta sen on mahdollista parjata tulevaisuudessa. Myds taloudelli-

sia mittareita tarvitaan, mutta niiden rooli ei saisi olla hallitseva. (Hakanen 2004, 115,127-128.)

Pienyrityksissa strategiatyon merkitys jaa usein liian vahalle huomiolle. Hyvin harvoin pienyrityksissa
toteutetaan sdanndllisté suunnittelua tai perusteellista dokumentointia. Pienyrityksissa resurssien
niukkuus ja yrittdjien kokemattomuus ovat keskeisimmat syyt strategiatyon puutteellisuuteen. Rajal-
listen voimavarojen vuoksi aikaa ei ole tarpeeksi asioiden syvalliseen pohtimiseen tulevaisuutta aja-
tellen. Erityisesti tilanteissa, kun yrityksen tavoitteena on kasvaa, strategisten linjausten suunnittelu,

kehittdminen ja seuranta ovat avainasemassa. (Hakanen 2004, 5-6.)

1.1  Opinnaytetyon tarkoitus ja rakenne

Taman opinndytetyodn tarkoituksena on kehittaa vaatteiden yleisvahittdiskaupan alalla toimivan pien-
yrityksen strategista ohjausta suorituskyvyn mittauksen nakdkulmasta toteuttamalla koko yrityksen
tasolle ulottuva tasapainotettu tuloskortti. Kehittdmistyd toteutetaan toimeksiantona Yritys X Oy:lle,
joka harjoittaa juhlapukujen- seka muotivaatteiden vahittdismyyntia. Toimeksiantajan pyynnosta,
yrityksesta puhutaan nimelld Yritys X. Yrityksella ei ole talld hetkelld kéytossa tasapainotettua tulos-

korttia, mutta kasitteena tuloskortti on yrityksen omistajille tuttu.

Tasapainotetun tuloskortin avulla yrityksessa halutaan monipuolistaa ja saada uusia nakékulmia
yrityksessa tapahtuvaan mittaukseen ja tunnuslukujen tuottaman tiedon pohjalta tapahtuvaan
paatoksentekoon ja ohjaukseen, mika on tdhan asti perustunut pitkalti taloudellisten mittareiden
tuottamaan informaatioon. Kehittamistyon avulla myds yrityksen visio ja strategia selkeytetaan,
jolloin ne saadaan enemman osaksi yrityksen paivittaistd toimintaa. Strategian selkeyttamiseksi

yritykselle toteutetaan strategiakartta, jonka pohjalta myds tuloskortti rakennetaan.

Opinndytety0 jakautuu kolmeen osaan, jotka ovat: johdanto, teoriaosio ja empiriaosa. Teoriaosio
sisaltaa viitekehyksen tasapainotettua tuloskorttia kasittelevasta kirjallisuudesta seka strategisesta
ohjauksesta pienyrityksen ndakokulmasta. Teoriaosuudessa esitelldan myds vaatteiden
yleisvahittaiskaupan toimialaa, sen erityispiirteitd seka nykytilannetta ajankohtaisten lahteiden
avulla. Empiriaosuudessa tasapainotettu tuloskortti rakennetaan toimeksiantajalle teoreettiseen

viitekehykseen pohjautuen. Opinndytetydn eteneminen on esitetty kuviossa 1.
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Tassa kehittdmistydssa keskitytdan ainoastaan tasapainotettuun tuloskortti -malliin ja sen
soveltamiseen suorituskyvynmittaus- ja ohjausjarjestelmana. Taman vuoksi teoriaosuudessa ei
tutustuta muihin suoritusmittaus- ja ohjausjarjestelmiin, vaan teoreettinen viitekehys pohjautuu

tasapainotettua tuloskorttia koskevaan kirjallisuuteen.

Opinndytetyon tuloksena on ehdotelma yritykselle sen tarpeisiin sopivasta strategiakartasta ja
tasapainotetusta tuloskortista, joka koostuu kolmesta yrityksen menestymisen kannalta kriittisesta
osa-alueesta. Aikarajoitteiden vuoksi kehittamistydn ulkopuolelle jaavat rakennetun tuloskortin

toteuttamisen seuraaminen seka sen toimivuuden arviointi yrityksen kaytdssa.

Opinnaytetyon tarkoitus ja

e enne Tutkimusmenetelmat Keskeiset kiisitteet

|¢

Yrityksen elamantehtiva- missio,
arvot ja visio

Suorituskyvyn mittaus osana

Strategia strategista ohjausta

|¢

- - z - Tasapainotettu
Tasapainotetun Tasapainotetun Mittaamiseen i e 5
tuloskortin tuloskortin  Strategiakartta liittyvat I:;tst:"sitl::;‘ oht::.rf"i(ior:tsltel
perusteet nakokulmat kdytannot pa J m%nl'a?

|¢

Vaatteiden 5 - Tasapainotetun tuloskortin
Pienyrityksen erityispiirteet yleisvahittaiskauppa Tasa pai:':t::tymkorm toteuttaminen
Suomessa picny, pienyrityksessa

|¢

N!ittargi en
T°““;".|§t':;‘v“’a“ Nykytilanneanalyysi  Missio, arvot ja visio Strategiakartta "a::istfama:;':‘la
liittyvat kaytonnot

W

KUVIO 1. Opinnadytety®n rakenne.
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Tutkimusmenetelmat

Tama opinndytetyo on laadultaan tutkimuksellinen kehittamistyd. Tutkimuksellisessa
kehittdmistydssa on kysymys ongelmien ratkaisemisesta uusien ideoiden, tuotteiden tai kaytanteiden
toteuttamisen avulla. Kehittamisty6 toteutetaan usein tydeldmalahtdisena toimeksiantona,
esimerkiksi yritykselle. (Lumme, Leinonen, Leino, Falenius & Sundqvist 2006.) Tutkimuksellinen
kehittédmisty® eroaa tieteellisestd tutkimuksesta siing, etta sen tarkoituksena on saada aikaan
konkreettinen tuotos, eikd vain uutta teoriaa jostakin ilmidsta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014,
19.)

Kehittdmisty6 voi saada alkunsa erilaisista lahtdkohdista. Se voi perustua yrityksessa havaittuun
ongelmaan, esimerkiksi myynnin vahaisyyteen tai henkildston tyytymattémyyteen. Toinen
kehittdmistyon alulle polkaiseva tekija voi olla uudistamistarpeen havaitseminen, mika voi liittya

toimintaprosessien uudistamiseen tai uuden tuotteen lanseeramiseen. (Ojasalo ym. 2014, 26.)

Tama opinnaytetyo on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, koska se soveltuu
kvantitatiivista eli maarallisté tutkimusta paremmin kaytettavaksi silloin, kun halutaan saada
todellinen ja kokonaisvaltainen ymmarrys tutkimuskohteena olevasta asiasta. Laadullinen tutkimus
on yksi tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaus, jossa pyritdéan ymmartamaan kohteen
ominaisuuksia, laatua ja merkityksia kokonaisvaltaisesti luonnollisissa, todellisissa olosuhteissa.
Kaytetyimpia instrumentteja laadullisessa tutkimuksessa ovat tutkijan omat keskustelut ja havainnot
tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta tai asiasta. (KOPPA 2015.)

Yksi kaytetyimmista laadullisen tutkimuksen l&dhestymistavoista on case- eli tapaustutkimus, joka on
valittu myds tdman kehittamistyon lahestymistavaksi. Tapaustutkimus on ldhestymistana paljon
kaytetty menetelma liike-eldmassa tutkittaessa yrityksia ja organisaatiokayttaytymista. Case-
tutkimuksen kohteena olevat tapaukset ovat ainutkertaisia, ja niita tutkitaan omassa erityisessa
ympdristdssa. Case-tutkimuksessa tutkimusasetelman kytkeytyminen aihetta koskevaan
teoriapohjaan on avainasemassa ja se muodostaa perustan sille, kuinka analyysit ja tulkinnat
toteutetaan johtopaatelmissa. Tutkija ja tutkimuskohde ovat tapaustutkimuksessa léheisessa
vuorovaikutuksessa, ja luottamuksen sailyttdminen on tarkea osa tutkimusprosessia. (Metodix
2014.)

Empiriaosuutta varten aineistonkeruumenetelmaksi valittiin syvahaastattelu. Syvdhaastattelu on
tyypiltaén puolistrukturoitu haastattelumuoto, missa pyritddn saamaan mahdollisimman syvéllinen ja
laaja ymmarrys tutkittavasta aihe-alueesta (Kajaanin ammattikorkeakoulu 2018).
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat ennalta laadittuja, mutta valmiit
vastausvaihtoehdot puuttuvat. Puolistrukturoidut haastattelumuodot sopivat kaytettévaksi silloin,
kun tutkittavasta aiheesta tiedetdan suhteellisen vahan ja haastattelun halutaan muistuttavan

enemman vapaamuotoista keskustelua. (Napara 2017.)
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1.3  Keskeiset kasitteet

Pienyritys

Pienyritys maaritelldan tassa tydssa EU:n suosituksien mukaisesti yritykseksi, joka tydllistéaa alle 50
henkil6a ja jonka liikevaihto tai taseen loppusumma on alle 50 miljoonaa euroa (Euroopan komissio
2015, 11).

Ohjausjarjestelma

Ohjausjarjestelmalld viitataan tassa tytssa yhteisen kokonaisuuden muodostamaan suunnittelun,
seurannan ja raportoinnin prosesseihin, jotka yrityksen tarpeisiin johdettuna ja onnistuneesti toteu-
tettuina varmistavat strategian toteutumisen ja seurannan yrityksen kaikilla tasoilla (Niemela, Pirker
& Westerlund 2008, 31).

Strateginen ohjaus

Strategisella ohjauksella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa yrityksen johdon toimia ohjata yritysta ja
yrityksessa toimivia ihmisia kohti sen toiminnalle asetettuja tavoitteita strategian mukaisella tavalla
(Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 285). Strategisesta ohjauksesta puhutaan usein

myos kasitteelld "strateginen johtaminen”. Tassa tydssa strategialahtoisesta ohjauksesta kaytetdaan

seka strategisen ohjauksen etté strategisen johtamisen kasitteita.

Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotettu tuloskortti, tunnetaan myds nimelld Balanced Scorecard on yksi tunnetuimmista suo-
rituskyvyn mittaus- sekd ohjausjarjestelmistd. Tasapainotettu tuloskortti on tana péivéna paljon kay-
tetty viitekehys eri kokoisien seka eri toimialoilla toimivien yrityksien kdytossa. Sen avulla yrityksen
pitkdaikainen visio ja strategia pyritddn saamaan enemman osaksi yrityksen toimintaa, suhteutta-
malla ne neljaan yritykselle tarkedan ndkoékulmaan, jotka ovat: taloudellinen-, asiakas-, sisdiset pro-

sessit- sekd oppimisen ja kasvun nakdkulma. (Jarvenpaa ym. 2013, 291-292.)

Kriittinen menestystekija

Suorituskyvyn mittaamisessa mittauksen kohteena olevia asioita kutsutaan menestystekijoiksi. Kriitti-
selld menestystekijalla tarkoitetaan sellaista asiaa, missa yrityksen tulee onnistua, jotta sen on mah-
dollista menestya tulevaisuudessa. Kriittisia menestystekijoita ovat esimerkiksi taloudellinen kasvu,

likviditeetti, asiakastyytyvaisyys ja laatu (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 22).

Suorituskyky
Tassa tutkimuksessa suorituskyky maaritelldan yrityksen kyvyksi saavuttaa tulevaisuudelle asetetut
tavoitteet. Suorituskyvyn avulla seurataan yrityksen tuloksentekokykya ja menestymistd valituista

nakodkulmista tarkasteltuna (Lonnqvist ym. 2006, 19).

Suorituskyvyn mittaaminen
Suorituskyvyn mittauksessa selvitetaan ja maaritetdan tunnuslukuja hyvaksikdyttaen jonkin liiketoi-

minnallisesti tarkean tekijan tilaa ja kehitysta. Suorituskyvyn mittaus perustuu tavoitteiden kannalta
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keskeisten menestystekijoiden mittaamiseen, joidenka kautta saatavaa informaatiota kaytetdaan

apuna paatoksenteossa ja yrityksen kehittamisessa. (Lonnqgvist ym. 2006, 11.)

Mittari
Mittarilla tarkoitetaan maaritelmad, jonka avulla ilmaistaan tietyn menestystekijan suorituskykya

(Lonngvist ym. 2006, 13). Tassa tytssa mittari nahdaan synonyymina kasitteelle tunnusluku.
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YRITYKSEN STRATEGINEN OHJAUS

Yritys ei voi menestya pitkalla aikavalilld ilman kunnollista johtajuutta. Oli yrityksessa sitten kaytdssa
sana missio tai ei, tavalla tai toisella johdon tulee onnistua ymmarrettavalla tavalla kertomaan tyon-
tekijoille yrityksen tarkoitus. Jos yritys aikoo olla hyvd, koko henkiléston tulee tietda ja haluta naita
asioita. Kun yrityksessa tyoskentelevat ihmiset uskovat omaan yritykseensa ja uskovat sen menes-

tykseen, kasvattaa se tyontekijdiden motivaatioita omaa ty6ténsa kohtaan. (Akerberg 2006, 79.)

Yritysten ohjaus on kehittynyt paljon viime vuosikymmenien aikana. Nopeat muutokset
liiketoimintaymparistéssa, niin kuluttajien ostokayttaytymisessa kuin tietojarjestelmien
kehittymisessa ovat haastaneet yrityksia kehittdémaan omia johtamistapojaan. 1990-luvulla yrityksien
ohjaus oli hyvin kaavamaista ja numeropainotteista. Tama taloudelliseksi ohjaukseksi kutsuttu
ohjaustapa soveltui kaytettdvaksi 1990-luvun ymparistdssa. Tuolloin liiketoimintaympariston
muutokset tapahtuivat vahitellen, jolloin hitaasti reagoivien johtamisjarjestelmien, kuten budjettien
kayttédminen oli yleista. Viela tanakin paivana monet yritykset kdyttévat budjetteja edelleen
ohjausjarjestelmdna tai ainakin osana sitd. Liiallisen budjettipainotteisen ohjauksen on kuitenkin
todettu johtavan siihen, etta uusien strategioiden toteuttaminen on haastavaa, eika budjetointi
kannusta strategian uudistamiseen ja kehittamiseen. (Kaplan & Norton 2002, 3; Olve, Roy & Wetter
2001, 19-20.)

1990-luvun lopussa yrityksissa alettiin vahitellen huomata, etta kilpailukyvyn turvaamiseksi tarvittiin
monipuolisempaa informaatiota liiketoiminnan eri osa-alueista. Perinteista talouden ohjausta alettiin
kritisoimaan voimakkaasti. Arvosteluissa korostui vahvasti, etta taloudellisten mittareiden kautta
saatava tieto osoittaa jo tapahtuneiden toimintojen tulokset, jolloin niilld ei ollut enda suurta
merkitysta operatiivisen tai strategisen ohjauksen kannalta (Jarvenpaa ym. 2001, 153). Nain
mittareiden kautta paadyttiin helposti toimenpiteisiin, jotka eivat vastanneet strategisia paamaaria.
Liiallinen keskittyminen rahallisiin mittareihin sai yritykset unohtamaan ei-rahallisten mittareiden,
kuten asiakastyytyvaisyyden, tuotteiden laadun ja henkiléstén osaamisen merkityksen. (Olve ym.
2001, 21.)

Perinteisesta talouden ohjauksesta siirrytiin kohti strategialahtdisempdaa ohjausmallia. Strategisella
ohjauksella (eng. strategic control) tarkoitetaan selkeda, johdonmukaista ja tavoitteellista toimintaa,
jonka lahtékohdan muodostavat yrityksen missio, arvot ja visio. Strategisen ohjauksen avulla yritys
varmistaa, etta se loytad oikean suunnan ja linjaa toimintansa sen mukaisesti. Sen avulla seurataan
strategian toteutumista, varmistetaan sen sopivuutta ja kannustetaan sen uudistamiseen.
Strategisen ohjauksen tarkoituksena on tarjota johdolle tietoa, kuinka yritys on onnistunut
kokonaisuutena strategian toteuttamisessa ja kannustaa strategian uudistamiseen ja kehittamiseen.
(Jarvenpaa ym. 2013, 285.)
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2.1  Yrityksen eldmantehtdva- Missio, arvot ja visio

Kaikki yritykset on perustettu jotakin tehtavaa varten. Yrityksen perustehtava on luoda lisdarvoa yri-
tyksen ulkopuolisille tahoille. Kaksi tarkeinta tahoa ovat yrityksen omistajat ja asiakkaat. Nama kaksi
muodostavat yrityksen koko toiminnan lahtdkohdan ja olemassaolon tarkoituksen. (Lindroos &
Lohivesi 2010, 20.) Tyypillisesti voittoa tavoittelevien organisaatioiden ensisijaiseksi tavoitteeksi on
maaritelty taloudellisen lisdarvon luominen yrityksen omistajille. Harva yritys kuitenkaan perustaa
toimintaansa vain rahan tekemiselle. Taloudellisen arvon liséksi yrityksen toiminnalla voi olla yhteis-

kunnallinen merkitys, esimerkiksi tydpaikkojen tarjoajana tai uusien innovaatioiden luojana.

Yrityksen elamdntehtavaksi kutsuttu kokonaisuus voidaan esittda kuvion 2 mukaisesti. Yrityksen ela-
mantehtdva rakentuu kolmen tekijén, mission, vision ja arvojen, yhteisvaikutuksesta. Nama kolme
tekijaa muodostavat pohjan yrityksen ohjaamiselle. Kamensky (2014, 67) on ilmaissut yrityksen ela-

mantehtdvan olevan kuin “sateenvarjo”, jonka alle kaiken muun strategisen siséllén on mahduttava.

Missio

W

Arvot.  Visio

KUVIO 2. Yrityksen elamdntehtava (mukaillen Vilkkumaa 2005, 22.)

Missio eli toiminta-ajatus kertoo yrityksen perustarkoituksen. Se antaa vastauksen kysymykseen,
miksi yritys on olemassa? Toiminta-ajatus on usein laadittu sellaiseen muotoon, etté se on voimassa
koko yrityksen elinian. Tarkoin mdaritelty toiminta-ajatus tukee yrityksen toiminnan ohjaamista, silla
sen avulla viestitadn myds yrityksen henkildstdlle, mikd merkitys heidén tekemalla tydlldan on. (Vilk-
kumaa 2005, 22-23.)

Tiensuun (2015) mukaan liiketoiminnan kehittdmisen kannalta rohkaiseva ja merkityksellinen toi-
minta-ajatus antaa suunnan yrityksen toiminnalle. Vaikka toimintaymparisté muuttuu nopeasti ja
ennalta-arvaamattomasti ja johtamisen trendit muuttuvat, yrityksen toiminta-ajatus pysyy. Nain ol-

len toiminta-ajatus luo uskoa tulevaisuuteen myés vaikeimpina aikoina.

Arvot muodostavat toisen osan eldmdntehtavasta. Arvot ovat periaatteita, joiden mukaan yrityk-
sessa toimitaan. Arvojen tehtdvana on viestia yrityksen henkildkunnalle tydyhteisdssa tarkeina pide-
tyista toimintaperiaatteista ja kuinka heidan odotetaan toimivan ja kayttdytyvan. Suomalaisissa yri-

tyksissa arvot madritelladn Kamenskyn (2014, 76-77) mukaan tavallisesti neljan tavoiteryhman mu-
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kaan: kannattavuuden, sisdisen tehokkuuden, asiakkaiden ja kehittamisen mukaan. Yleisesti kay-
tdssa olevia arvoja ovat kehittyminen, asiakaslahtdisyys, tuloksellisuus, yksilon kunnioittaminen ja
yhteistyo.

Tunnistettu tosiasia on, etta yrityksen toiminta voi olla tehokasta vain silloin, kun silld on olemassa
selkeat tavoitteet. Tata varten yrityksessa tulee maaritella visio, mika on ajatus yrityksen tulevaisuu-

den tilasta eli toisin sanoen pitkan tédhtayksen tavoitteista. (Laitinen E. 2003, 80.)

Visio on tulevaisuuden tahtotila, mita yritys toiminnallaan pyrkii saavuttamaan. Sen avulla yritys
ilmaisee, mitd se haluaa olla tulevaisuudessa. Visio maaritelldadn vuosien tai jopa vuosikymmenien
paahan, riippuen yrityksen koosta, toimialasta seka yrityksen kulttuurista. Pienyrityksissa visiot maa-
ritelldén yleensa 3-5 vuotta eteenpdin. (Hakanen 2004, 63.) Tyypillisté on, ettd pienyrityksissa vi-
siota ei ole luotu yhtd konkreettiseksi kuin suurissa organisaatioissa. Tama ei kuitenkaan tarkoita
sitd, etteikd yrityksessa olisi mietitty, mité halutaan olla tulevaisuudessa. Yrityksen johdolla voi olla

hyvinkin selked ndkemys tulevaisuudesta, mutta asiat ovat yrittdjien omassa mielessa.

Lindroosin ja Lohiveden (2010, 24-25) mukaan hyvana vision muistisdantona voidaan pitaa "RYTMI”
-sdantda. Sana "RYTMI” on lyhenne kasitteistd: realistinen, ymmarrettdva, toiminnallinen, mitatta-

vissa ja innostava.

Vision tulisi olla realistinen, mutta ennen kaikkea tavoitteellinen kuvitelma yrityksen tulevaisuudesta
(Malmi, Peltola ja Toivanen 2006, 62). Pienyrityksessa yrityksen omistajan tavoitteet ovat usein sa-

mat kuin yrityksen tavoitteet. Asetettuja tavoitteita ovat perustarpeiden tyydyttdminen ja toiminnan
vakiinnuttaminen. Yrityksen koon kasvaessa my®ds liiketoiminnan paamaarat laajenevat, jolloin myos

johtamisen merkitys tavoitteiden saavuttamisessa kasvaa. (Hakanen 2004, 63-64.)

Vision maarittely on yksi tarkeimmista yrityksessa tehtavista paatoksista, silla tavoitteet antavat
suunnan koko yrityksen toiminnan ohjaamiselle. Selkean ja hyvin rakennetun vision avulla voidaan
viestia henkildstolle ja muille sidosryhmille, mitka yrityksen tavoitteet ovat. Talld tavoin visio toimii
myds motivaatiotekijana tyontekijdille, silla selkeiden tavoitteiden avulla tyéntekija ymmartad oman

tydnsa tarkoituksen ja merkityksen. (Hakanen 2004, 20.)

Visiota laatiessa on tarkedad huomioida, etta sen tulee olla my®s mitattavissa. Myds matkaa kohti
tavoitetilaa on pystyttdva mittaamaan. Visiota toteuttaessa on tarkeda tietda, missa kulloinkin ollaan
ja ollaanko menossa oikeaan suuntaan. Mittaamisen avulla saadaan tietda, ovatko valitut menettely-
tavat ja toimet yrityksen tavoitteita tukevia vai ovatko ne ristiriidassa vision kanssa. (Vilkkumaa,
2005, 31.)
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2.2  Strategia

Kun yritykselld on olemassa selkea visio tulevaisuudesta, seuraavaksi tulee maaritella keinot, kuinka
asetetut tavoitteet saavutetaan. Nama perusvalinnat, joiden avulla padmaarat saavutetaan muodos-
tavat yrityksen strategian. (Vilkkumaa 2005, 17.)

Strategia on yksi vanhimmista organisaatioiden johtamisen kasitteista, silla jo suuret sotapaallikot
ovat soveltaneet strategiaa sodan voittamisessa vuosituhansia sitten. Liike-elaman strategiateoriat
ovat kuitenkin yllattavan uusia, silld valtaosa nykypaivana sovellettavista opeista ja teorioista on syn-

tynyt viimeisten 50 vuoden aikana. (Kamensky 2014, 13.)

Strategia on kasitteena hyvin laaja-alainen ja sen vuoksi sitd on mahdotonta tiivistda lyhyeen maari-
telmdan. On kuitenkin olemassa ominaisuuksia, mitka ovat tyypillisia liike-elamdn strategialle. Strate-
gia ei luo valitdnta toimintaa, vaan sen tarkoituksena on toimia suunnan nayttajana. Se pohjautuu
aina epavarmuuteen ja puutteelliseen tietoon paatdsvaihtoehdoista ja niiden seurauksista. Tyypilli-
sesti strategioilla pyritdan tehokkuuteen, kilpailuetuun ja joustavuuteen. Yleisimmin strategia nah-
daan polkuna, jota pitkin kuljettuna saavutetaan tulevaisuuteen asetetut tavoitteet. (Terho 2009, 8-
9.)

Henry Mintzberg (2005), joka on yksi kuuluisimmista strategian maarittelijéista, on esittanyt strate-
gian viiden P:n mallin kautta (eng. 5 P’s for Strategy). Taman viiden P:n mallin Mintzberg on kehit-
tanyt myds nakdkulmasta, ettei strategiaa ole mahdollista maaritella yhdella tavalla. Mallin mukaan
strategia voidaan nahda suunnitelmana (eng. plan), juonena (eng. ploy), mallina tai kaavana (eng.

pattern), asemana (eng. position) tai nakékulmana (eng. perspective).

Ensimmaiseksi Mintzberg on madritellyt strategian suunnitelmaksi. Suunnitelma on luonteeltaan en-
nakoivaa ja sen avulla yritys tietoisesti linjaa toimintaansa niin, etté se saavuttaa toiminnalle asete-
tut tavoitteet. Suunnitelma voidaan nahda my&s oppaana, jonka avulla yrityksessa selvitaan erilai-
sista tilanteista. Maaritelmdssa korostuvat strategian kaksi tarkead ominaisuutta, jotka ovat tietoi-
suus ja tarkoituksenmukaisuus. Strategian avulla yrityksessa tiedetdadn missa mennadn ja osataan
linjata toiminta tavoitteiden mukaisesti. Toinen nakdkulma on ndhda strategia yrityksen toiminnan

juonena, jonka avulla pyritaan kilpailijoiden voittamiseen. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2005, 26.)

Kolmas mahdollinen maaritelma strategialle saadaan, kun nakdkulmaa vaihdetaan tulevaisuuteen
suuntautuvasta suunnitelmasta menneisyyden hahmottamiseksi. Talléin jo toteutuneita tapahtumia
ja toimintaa tarkastellaan mallina, jonka avulla strategiaa voidaan kehittaa. Tarkoituksena on selvit-
taa, minkalaista strategiaa on kaytetty menneisyydessa ja tarkastella, kuinka tehty suunnitelma stra-
tegiasta eroaa toteutuneesta. Samalla saadaan muodostettua kasitys siitd, millainen strategia olisi

tulevaisuuden menestyksen kannalta sopiva. (Mintzberg ym. 2005, 26-27.)

Neljas maaritelma strategialle liittyy yrityksen aseman ja toimintaymparistén analysointiin. Nakemyk-
sessa strategia sovitetaan yhteen yrityksen sijoittumiseen ja asemaan markkinoilla. Ajatuksena on,

ettd yrityksen, joka on itse osa markkinoita, tarkkailee ymparistédan ulkopuolisen nakékulmasta.
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Ndiden objektiivisten havaintojen jalkeen valitaan tilanteeseen sopiva strategia valmiiden, yleisella

tasolla luotujen suunnitelmien joukosta.

Viimeiseksi, strategia voidaan nahda nakokulmana. Maaritelmassa siirretdan nakokulma toimintaym-
paristdn tarkkailun sijasta yrityksen sisdiseen toimintaan. Tassa tilanteessa nakdkulmalla tarkoite-
taan yrityksen ja sen tydntekijoiden ndkemysta ja visiota yrityksen liiketoiminnasta. (Mintzberg ym.
2005, 27.)

Mintzberg mukaan jokainen edelld mainittu maaritelma strategiasta sisaltda tarkeita elementteja
strategian ymmartamiseksi. Strategia voidaan rakentaa vain yhden maaritelman avulla tai se voi si-
saltad kaikkien viiden maaritelman ominaisuuksia. Mintzberg mukaan viiden P:n malli kannustaa yri-
tyksia kasittelemaan yrityksen toiminnan peruskysymyksia, jotka ovat tarkedd huomioida strategian
rakentamisessa. (Mintzberg ym. 2005, 27.)

Suorituskyvyn mittaus osana strategista ohjausta

Vanha sananlasku "mitd mittaat sitd saat” on pateva toteamus myds silloin, kun puhutaan pitkan
aikavalin tavoitteiden saavuttamisesta. Suorituskyvyn mittaus onkin kasvanut viime vuosikymmenien
aikana keskeiseksi osaksi yrityksen strategista ohjausta. (Jarvenpéad, Partanen & Tuomela 2001,
183.) Suorituskyvyn mittauksen tavoitteena on yrityksen toiminnan ohjaaminen kohti yrityksen toi-
minnalle asetettua visiota. Onnistuneen mittauksen avulla saadaan arvosta tietoa paatdoksenteon ja

kommunikoinnin tueksi (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 11).

Suorituskyvyn mittaamisessa mittauksen kohteena olevia asioita kutsutaan menestystekijoiksi. Me-
nestystekij6illa tarkoitetaan strategian ja liiketoiminnan kannalta olennaisia asioita. Kriittisilld menes-
tystekijoilla tarkoitetaan puolestaan asioita, missa yrityksen tulee onnistua, jotta yritystoiminnalle

asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Menestystekij6ita on kirjallisuudessa jaoteltu monin eri

22.)

Menestystekijat
Taloudelliset Ei-taloudelliset
Kannattavuus Asiakastyytyvaisyys
Vakavaraisuus Laatu
Taloudellinen kasvu Tuotavuus

Nykyaikainen yritys tarvitsee monipuolista tietoa yrityksen ohjaamisen toteuttamiseksi. Kauhanen
(2012) on todennut, ettd valitettavan usein yrityksessa seurataan asioita, mité on yksinkertaista mi-

tata, mutta ne eivat ole toiminnan ohjaamisen kannalta olennaisia. Vaikeammin mitattavissa olevat,
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mutta strategisesti tarkeat asiat jadvat usein vdhemmalle huomiolle. Hyvin usein yrityksissa kayte-
taan lilkaa aikaa mittaamisen turhan tarkkuuden tavoitteluun, vaariin tai vaaristyneisiin otoksiin seka

laadullisten mittauksien vaheksymiseen.

Tyypillista on, ettd mittaaminen painottuu usein taloudellisten menestystekijdiden seuraamiseen,
vaikkakin myds ei-taloudellisten tekijéiden seuraaminen on yleistynyt viime vuosikymmenien aikana.
Taloudellisten mittareiden suurta suosiota selittdvat niiden helppo saatavuus yrityksen tietojarjestel-
mien kautta seka rahamaaraisten tunnuslukujen helppo vertailtavuus yrityksen sisdisen kehityksen
ja kilpailijoiden valilla. Ei-taloudellisten menestystekijdiden mittaaminen on vaikeampaa, mika johtuu
niiden huonosta mitattavuudesta. Henkiloston tyytyvaisyyttd ja innovatiivisuutta on mahdotonta
mitata valittémasti, jolloin on tyydyttava valillisten mittareiden kautta saatavaan tietoon. Henkilston
tyytyvaisyyttad voidaan mitata talldin esimerkiksi tyytyvaisyyskyselyn avulla. Toisaalta myds
taloudellisten mittareiden kohdalla joudutaan toisinaan tekemaan harkinnanvaraisia ratkaisuja.
Esimerkiksi tilikauden voittoa laskettaessa on maariteltéva poistot ja taloudellista lisdarvoa (EVA)

varten on arvioitava padaoman tuottovaatimus. (Jarvenpaa ym. 2001, 186-188.)

Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden roolit strategisen ohjauksen nakdkulmasta ovat erilai-
set. Taloudelliset mittarit perustuvat menneisyyteen ja ne kuvaavat lopullisia tavoitteita, joihin stra-
tegialla pyritdan, kun taas ei-taloudellisilla mittareilla saadaan tarkeda tietoa strategian toteutumisen
kannalta kriittisista menestystekijoista. Mittaaminen tulee painottaa niihin kriittisiin menestystekijoi-
hin, jotka mahdollistavat menestyksen tulevaisuuden kilpailutilanteissa. Viime vuosien aikana
kriittisiksi menestystekijoiksi ja sitd kautta mielenkiintoisiksi mittauskohteiksi ovat nousseet laatu,
asiakaslahtoéisyys, oppiminen, osaaminen ja innovaatiot. Nama tyypilliset kriittiset menestystekijat
ovat laadultaan ei-taloudellisia, jotka ovat tana paivana ratkaisevassa asemassa yritysten
menestymisen kannalta. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 18, 20.)

Strategisesti tarkeiden mittauskohteiden maarittdmisprosessia voidaan havainnollistaa
menestystekijdiden valisien syyseuraussuhteiden avulla. Syyseuraussuhteiden avulla voidaan nahda,
mista tekijoista tulevaisuuden menestyminen rakentuu. Kuviossa 3 on kuvattu esimerkin avulla,
mitkd asiat vaikuttavat kannattavuuden ja myynnin maaran kasvuun. Tassa esimerkissa
kannattavuuden paranemisen edellytyksena on ammattitaitoinen henkilékunta, mika johtaa
tehokkaaseen toimintaan ja laadukkaaseen palveluun ja sitd kautta asiakasuskollisuuden

paranemiseen ja lopulta kannattavuuden kasvuun. (Lénnqvist ym. 2006, 22-23.)

> Kannattavuus

Toiminnan

Pl tehokkuus \ /

Asiakasuskollisuus

~ e W

Palvelun laatu

Henkiloston
osaaminen

Myynnin maara

KUVIO 3. Menestystekijéiden valisien syy-seuraussuhteiden muodostuminen (Lénnqvist ym. 2006,
23.)
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Kuten kuviosta 3 huomaa, yrityksen menestyminen on monen tekijan summa. Sen vuoksi ei riitd,
etta mittaaminen kohdistetaan vain rahamaaraisten tunnuslukujen seuraamiseen. On tarkead saada
tietoa myos tuloksia ennakoivista osa-alueista, jotta valittua strategiaa voidaan kehittaa tarkoituk-
senmukaisemmaksi. Onkin todettu, ettd jos yli 75 % yrityksen arvosta muodostuu aineettomasta
paaomasta, yrityksen tulee keskittya aineettoman paaoman kehittamiseen (Kaplan & Norton 2004,
27). Aineeton padaoma rakentuu ei-fyysisistd arvonlahteista, jotka liittyvat tyéntekijoiden osaami-
seen, sidosryhmasuhteisiin ja organisaation resursseihin. Naita aineettomaan padaomaan kuuluvia
resursseja ovat esimerkiksi henkilostén osaaminen, tuotantoprosessit, asiakkaat seka yrityksen
imago (Lonngvist ym. 2006, 23-24). Aineettoman paaoman resurssit korostavat tulevaisuuden
taloudellisen menestyksen ja kasvun lahteiden merkitysta. Niiden avulla voidaan 16ytad myds
selityksia taloudellisten tekijdiden historiallisen kehityksen arviointia varten. On kuitenkin tarkeaa
muistaa, ettad vaikka aineettoman paaoman seuraaminen on nykypdivana ensiarvoisen tarkead, ovat

taloudelliset mittarit yha tarkeitd menestyksen maarittajia. (Maatta 2000, 26-27, 32.)

Hyvin suunniteltu mittausjarjestelma kuvastaa yrityksen valittua strategiaa ja sen avulla tulisi voida
paatella yrityksen strategian ydin. Valitettavan usein yrityksien kdytdssa olevat mittaristot ovat hyvin
samankaltaisia, vaikka strategiat ovatkin erilaisia. Téma kertoo siitd, ettei mittausjarjestelmaa ole
rakennettu yrityksen omien tarpeiden pohjalta. Nain toteutettuna mittariston hy6édyt ovat hyvin va-
haiset, silla mittaaminen ei kohdistu olennaisten menestystekijéiden seuraamiseen ja samalla koko

strategia menettdd merkitystaan. (Kankkunen ym. 2005, 17.)

Yrityksen suorituskyky voidaan kasittaa hyvin laaja-alaisesti. Tavallisesti mittareilla on mitattu paa-
asiassa yrityksen sisdisia asioita, kuten tuottavuutta ja kannattavuutta. Tana paivana, erityisesti no-
peasti muuttuvilla toimialoilla on tarkeda seurata myos yrityksen ulkopuolisia asioita, kuten tarkeim-
pia sidosryhmien tarpeita ja niiden muutoksia. Ei riitd, ettd suorituskykya mitataan vain yrityksen
omistajien nakdkulmasta, vaan mittauksessa tulee huomioida myds yrityksen muut tarkeat sidosryh-
mat, kuten toimittajat, tydntekijat ja asiakkaat. (Lonngvist ym. 2006, 129.) Tunnetuin Iahestymis-
tapa suorituskyvyn mittaamisesta eri ndkdkulmien suhteen on Kaplanin ja Nortonin kehittdma Balan-
ced Scorecard (BSC). Balanced Scorecard, suomalaisittain tasapainotettu tuloskortti on valittu myés
taman tyon strategisen ohjauksen viitekehykseksi. Seuraavassa luvussa tarkastellaan BSC: n perus-

ideaa, mittariston toteuttamista ja kuinka se toimii strategisena ohjausjarjestdmana.
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TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI STRATEGISEN OHJAUKSEN VIITEKEHYKSENA

Tassa luvussa esitelladn Balanced Scorecard (BSC) mika on yksi tunnetuimmista suorituskyvyn mit-
tauksen seka strategisen ohjauksen viitekehyksista. Suomessa Balanced Scorecardista kaytetaan
usein nimityksia tasapainotettu mittaristo, tuloskortti ja menestystekijamittaristo (Olve ym. 2001,

23). Tassa tydssa Balanced Scorecardista puhutaan sen suomenkielisilla vastineilla.

Tasapainotetun tuloskortin perusteet

Tasapainotettu tuloskortti nousi yritysten ja organisaatioiden tietoisuuteen vuonna 1992, kun yhdys-
valtalaiset Robert S. Kaplan ja David P. Norton esittelivat sen Harvard Business Review -lehden artik-
kelissa. Idea tuloskortista lahti liikkeelle Kaplanin ja Nortonin toteuttamasta tutkimuksesta, mika to-
teutettiin yhteistytssa kahdentoista yrityksen kanssa. Tutkimuksen toteuttaminen perustui uskomuk-
mika vaarantaisi organisaatioiden mahdollisuuden kasvattaa taloudellista arvoaan tulevaisuudessa.
(Kaplan & Norton 1996, 1.) Yrityksiltd saatujen kokemuksien perusteella Norton ja Kaplan saivat aja-
tuksen kehittda kokonaisvaltaisen mittaristojarjestelman, mika ottaisi huomioon taloudellisten tekijoi-
den lisdksi my6s ei-taloudelliset tekijat, kuten asiakkaat, prosessien tehokkuuden ja oppimisen. Na&i-
den niin sanottujen “"pehmeiden tekijéiden” mittaamisen avulla yrityksella on mahdollista seurata,
kuinka yritykselle tarkeissa nakdkulmissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat yrityksen tulokseen ja
pidemman aikavalin kehitykseen. (Malmi ym. 2006, 16-18.)

Alun perin Kaplan ja Norton suunnittelivat tasapainotetun tuloskortin mittausjarjestelmaksi, jonka
tarkoituksena oli monipuolistaa yrityksessa tapahtuvaa seurantaa. Tama tapahtui ottamalla mukaan
taloudellisten tunnuslukujen rinnalle aineettoman padoman seuranta (Kaplan & Norton 2004, 32).
Yrityksen pitkan aikavalin tavoitteet perustuvat useimmiten taloudellisen lisdarvon saavuttamiseen.
Aineettoman padoman mittareiden avulla saadaan varhaisia signaaleja tekijoistd, jotka vaikuttavat
taloudellisen lisdarvon syntymiseen. Nama ennakoivat mittarit antavat yritykselle avaintietoa
tulevaisuuden suunnittelua varten menestyksen kannalta tarkeiden nakékulmien kautta. (Kaplan &
Norton 2002, 26.)

Tana paivana tasapainotettusta tuloskortista on nahtdvissa monenlaisia sovelluksia. Viimeisen
kahdenkymmenen vuoden aikana tasapainotettu tuloskortti on kehittynyt seurantajarjestelmasta
kokonaisvaltaiseksi ohjausjarjestelmaksi, jonka avulla strategia pyritéan viemaan operatiivisen
toiminnan tasolle. (Malmi ym. 2006, 19.) Tutkimukset ovatkin osoittaneet, etta yrityksien suurin
haaste ei ole itse strategioiden luominen, vaan se, ettei valittua strategiaa onnistuta toteuttamaan.
Tasapainotetulla tuloskortilla onkin pyritty kumoamaan tata strategian maarittamisen ja

toteuttamisen vdlilla olevaa kuilua (Malmi 2002).

Suomessa tasapainotettujen tuloskorttien kdyttaminen yleistyi 1990-luvun lopusta alkaen. Vuonna
2001 Toivasen toteuttaman tutkimuksen mukaan yli puolet suomalaisista suuryrityksista kaytti tai

harkitsi tuloskortin kdyttéonottoa. Keskeisimmat hyddyt, joita tuloskortin implementoinneilla haettiin,
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liittyivat paremman ohjausjarjestelman kehittamiseen, muutoksien syntymiseen ja toiminnan tehos-

tamiseen.

Vielad tanakin paivana tuloskortti on suosittu tydkalu yrityksien kaytéssa ja tuloskorttien soveltaminen
ja rakentaminen ovat kehittyneet voimakkaasti. Tasapainotettu tuloskortti ei ole enaa vain suurille
yrityksille suunnattu tydkalu, vaan myds pienyritykset ovat omaksuneet sen osaksi strategista oh-
jausjarjestelmaa. Tuloskorttien kayttdminen on yleistynyt myds voittoa tavoittelemattomien organi-
saatioiden keskuudessa. Esimerkiksi Leskinen (2013) on toteuttanut tasapainotetun tuloskortin
suorituksen mittauksen seka toiminnan ohjaamisen kehittamiseksi Pyhajarveldiselle

partiolippukunnalle, Salmen Samoojat ry: lle.

3.2 Tasapainotetun tuloskortin nékdkulmat

Tasapainotetun tuloskortin vahvuus on sen eri nakdkulmissa, jotka helpottavat strategian kokonai-
suuden ymmartamista (Hakanen 2004, 119). Alkuperdisessa Kaplanin ja Nortonin kehittdmassa
tuloskorttimallissa on nelja ndkékulmaa, jotka ovat taloudellinen, asiakas-, oppiminen ja kasvu seka
sisaisten prosessien nakdkulma. Jokaiselle nékdkulmalle valitaan huomion kohteeksi muutama

mittari olennaiselta tavoitealueelta (kuvio 4).

Tasapainotetun tuloskortin avulla yrityksen toimintaa tarkastellaan menneisyyden, nykyisyyden ja
tulevaisuuden ajallisten ulottuvuuksien suhteen. Tama kolmen ajallisen ulottuvuuden nakemys
perustuu siihen, etta se tyd mika tehdaan ténaan huomisen hyvdksi, voi nakya taloudellisissa
tuloksissa vasta vuosien paastd. Kun tdma oivalletaan, ymmarretddn myds se, miksi on tarkeaa

seurata muitakin kuin taloudellisia mittareita. (Olve ym. 1999, 16.)
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Mita mielta
Taloudellinen nakokulma omistajat ovat? .
Menneisyys
Tavoite Mittari
Miten asiakas
kokee meidat?
Asiakazndkikulma Prosessingkdkulma
| Tavoits Iittari Tavoie hdittar

Nykyisyys

Missa meidan on
Oppimisnakokulma tultava hyviksi?

Tavoite Idittari

Tulevaisuus

Miten voimme
jatkaa kehitystamme
tulevaisuudessa?

KUVIO 4. Alkuperainen malli tasapainotetusta tuloskortista (Olve ym. 1999, 16; Laaksonen ym.
2004, 17.)

Tasapainotetussa tuloskortissa ndakékulmia voi olla myds muitakin. Kuten Kaplan ja Norton (1996,
34) ovat korostaneet, nama nelja ndkdkulmaa tulisi nédhda ehdotelmana, ei suorana mallina.
Kyseisella ilmauksella Kaplan ja Norton ovat halunneet korostaa, etta jokaisen tasapainotettua
tuloskorttia rakentavan tulisi valita ndkdkulmat omien tarpeiden pohjalta. Vuosien kuluessa
tasapainotettua tuloskorttia soveltaneet yritykset ovatkin lisanneet tai vahentdaneet nakékulmien
maaraa omaan toimintaansa paremmin istuvalla tavalla. (Malmi ym. 2006, 24.) Pienyrityksien
puolella nakdkulmiksi riittdvat usein kolme tdrkeintd osa-aluetta: henkildstd, asiakkaat ja talous.
(Jarvenpaa ym. 2013, 335). Tuloskorttiin lisatyt ndkokulmat liittyvat usein henkildstéon ja suosittuja

nakokulmia ovat esimerkiksi kumppani-, sidosryhma- ja ymparistonakdkulmat (Malmi ym. 2006, 51).

3.2.1 Taloudellinen nakokulma

Yrityksien tavoitteet kulminoituvat ensisijaisesti taloudellisen lisdarvon tuottamiseen omistajille. Ta-
loudellinen nakdkulma voidaankin ndhda tavoiteltujen tuloksien tarkkailudimensiona, mikd kuvaa
strategian seurauksia, mutta ei suoranaisesti itse strategiaa. Taloudelliselle ndkékulmalle asetetut
tavoitteet kuvaavat yrityksen pitkén aikavalin tavoitteita, jotka omistajat ovat toiminnalle asettaneet.
Taman vuoksi taloudellisesta nakdkulmasta kdytetadnkin usein myds nimitystd omistajanakékulma.
(Jarvenpaa ym. 2001, 198; Malmi ym. 2006, 25.)

Taloudellisille mittareille voidaan madritelld kaksi roolia. Ne ilmaisevat, kuinka hyvin yritys on onnis-

tunut strategian toteuttamisessa taloudellisesti ja ne maarittavat tavoitteet, jotka strategioilla ja
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muilla kdytéssa olevilla mittareilla pyritadn saavuttamaan. Tavoitteet vaihtelevat sen mukaan, missa
elamankaaren vaiheessa yritys on. Voimakkaassa kasvuvaiheessa olevan yrityksen mittaamisessa
painotetaan erilaisia myynnin kasvua kuvaavia mittareita, kun taas yllapitovaiheessa olevan yrityksen

mittaus painottuu kannattavuuden mittaamiseen. (Malmi ym. 2006, 25-26.)

Yrityksen liiketoiminnan jatkuvuuden ja menestyksen edellytyksena on, etta kannattavuus, maksu-
valmius ja vakavaraisuus ovat terveelld pohjalla. Kun ndama kolme taloudellisiksi toimintaedellytyk-
siksi kutsuttua tekijaa ovat kunnossa, yrityksen toiminta on taloudellisesta ndkékulmasta katsottuna

terveelld pohjalla (kuvio 5).

Kannattavuus

Maksuvalmius Vakavaraisuus

KUVIO 5. Yrityksen terveyskolmio (Alhola ja Lauslahti 2002, 148.)

Kannattavuus kuvastaa yrityksen lilketoiminnan kautta syntyvien tuottojen ja kulujen valista suh-
detta. Tuottoja syntyy, kun yritys myy tavaroita tai palveluita kuluttajille. Tuottojen avulla yritys kat-
taa tavaroiden ja palveluiden tuottamisesta aiheutuneet kustannukset ja myds mahdolliset paaoman
palautukset, korot ja omistajien voitto-osuudet. Jos toiminnan kautta syntyvat tuotot ovat pitkalla
aikavalilld suuremmat kuin kustannukset, yrityksen toiminta on kannattavaa. (Vilkkumaa 2005, 11-
14.)

Kannattavuutta voidaan mitata joko absoluuttisesti tai suhteellisesti. Absoluuttisella kannattavuudella
tarkoitetaan tuottojen ja kulujen erotusta eli voittoa. Suhteellinen kannattavuus kuvaa puolestaan
voiton suhdetta sijoitettuun padomaan nahden. (Yritystutkimus ry 2017, 63.) Yleisesti kdytdssa ole-
via kannattavuuden mittareita ovat myyntikate, kayttdkate, liiketulos, sijoitetun padgoman tuotto ja

oman paaoman tuotto (Alma Talent 2018).
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Myyntikate on kayttokelpoinen mittari erityisesti toimialoilla, missé muuttuvien kustannusten osuus
kokonaiskustannuksista on suuri. Myyntikatteen kayttdminen on paljon kaytetty tunnusluku esimer-
kiksi tukku- ja vahittdiskaupan puolella (Yritystutkimus ry 2017, 63). Myyntikate kertoo, kuinka pal-
jon yritykselld jaa tuottoja, kun liikevaihdosta vahennetadan muuttuvat kustannukset eli tuotteiden
valmistuksesta tai hankkimisesta aiheutuneet kustannukset. Myyntikatteelle ei ole olemassa yleista
arvostelutaulukkoa, vaan sen tasoon vaikuttaa kiinteiden kulujen, investointien ja kdyttépaaoman ja

rahoituskulujen rahoitustarpeet.

Kdyttdkate puolestaan saadaan, kun myyntikatteesta vahennetdan viela muut liiketoiminnan kiintedt
kustannukset, lukuun ottamatta poistoja, rahoituskustannuksia ja veroja. Kayttokate on hyva mittarit
niin yrityksen sisdisen kuin saman alan yrityksen vertailun kesken. Mydskaan kayttokatteelle ei ole
olemassa virallisia tavoitearvoja, mutta kaupan alan puolella kéyttdkateprosentit asettuvat tyypilli-
sesti 2-10 prosentin valille (Yritystutkimus ry 2017, 64).

Liikevoittoa eli liiketulosta pidetaan tuloslaskelman ensimmaisend valituloksena. Se kertoo, kuinka
paljon varsinaisen liiketoiminnan tuotosta jaa jaljelle ennen veroja ja tilinpaatossiirtoja. Kayttdkat-
teeseen verrattuna, liiketuloksessa on huomioitu toimintakulujen lisaksi kayttdpadoman kulumiset eli
poistot. (Alma Talent 2018.) Liiketulokselle on olemassa ohjearvoja, joiden avulla voidaan arvioida
tunnusluvun tasoa. Yritystutkimuslautakunnan mukaan yli 10 prosentin liiketulosprosentti on hyva,
5-10 prosenttia tyydyttava ja alle 5 prosenttia heikko (Yritystutkimus ry 2017, 65).

Sijoitetun padgoman tuottoprosentti (ROI) ja oman padaoman tuottoprosentti (ROE) ovat tunnuslu-
kuja, mitka kertovat, kuinka tehokkaasti yritys on onnistunut hyédyntédmaan omistajien ja muiden
ulkopuolisten sijoittajien tai lainanantajien pdaomaa. Sijoitetun pddoman tuottoprosentti ilmaisee,
kuinka paljon tuottoja on kertynyt yritykseen sijoitetulle, korkoa tai muuta tuottoa vaativalle paa-
omalle. Tunnusluvun véhimmaisarvona pidetdan vieraalle pdédomalle maksettavaa korkoa. Sitd voi-
daan kayttda mittarina myds muiden toimialojen yritysten valisessa vertailussa. Oman padgoman
tuottoprosentti kertoo nimensa mukaisesti, kuinka paljon omistajien sijoittamalle padomalle on ker-
tynyt tuottoa. Tunnusluvun tavoitetaso muodostuu omistajien asettamasta tuottovaatimuksesta si-
joittamalleen padomalle. Mita suurempi riski sijoitukseen liittyy, sitd suurempi on myds tuottovaati-
mus. (Yritystutkimus ry 2017, 68.)

Kannattavuutta tarkasteltaessa keskitytadn tulevaisuuden toimintaedellytysten turvaamiseen. (Alhola
& Lauslahti 2002, 154- 155.) Kannattavuus ei ole pysyva staattinen tila, vaan siihen vaikuttavat mo-
net yrityksesta itsestadn riippumattomat tekijat. Muutokset kuluttajien ostokayttaytymisessa tai toi-
mintaymparistdssa voivat vaikuttaa kohtalokkaasti yrityksen toimintaan lyhyelld aikavalilla. Téman
vuoksi kannattavuus ei yksin riitd yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamiseen. Kannattavuuden
lisaksi yrityksen tulee olla maksukykyinen eli sen tulee suoriutua jokapdivaisista juoksevista menois-
taan, kuten palkoista ja tavaraostoista. Jos yritys ei kykene selviytymaan maksuvelvoitteistaan, seu-
rauksena on maksukyvyttémyys, mika voi pahimmassa tapauksessa johtaa yritystoiminnan lopetta-
miseen. (Laitinen & Laitinen 2014, 10-11.) Kaytetyimpia maksuvalmiuden tunnuslukuja ovat quick

ratio ja current ratio.
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Maksukyvyttomyyden valttamiseksi juoksevia kustannuksia on mahdollista rahoittaa oman padaoman
ehtoisella rahoituksella tai vieraan padoman ehtoisella rahoituksella eli lainalla. Erityisesti yritystoi-
minnan aloitusvaiheessa, kun toiminnan kautta syntyvat tulot kertyvat mydhemmin kuin kulut, jou-
dutaan usein turvautumaan vieraan paaoman kayttoon. Ulkopuolisen rahoituksen saaminen on kui-
tenkin rajallista ja sen saamiseksi yrityksen vakavaraisuuden tulee olla terveelld tasolla. (Puolamaki
2007, 61.) Vakavaraisuus kuvastaa yrityksen rahoitusrakennetta eli oman ja vieraan paaoman suh-
detta. Vakavaraisuuden voidaan sanoa olevan terveelld tasolla, kun vieraan pddaoman osuus ei ole
hallitseva. Toisin sanoen vakavaraisella yritykselld on enemman omaa padomaa kuin vierasta paa-
omaa. (Laitinen & Laitinen 2014, 118-119.) Omavaraisuusaste on yksi kdytetyimmista vakavaraisuu-
den tunnusluvuista. Se ilmaisee, kuinka suuri osa yrityksen varallisuudesta on rahoitettu omistajien
sijoittamalla padomalla. Mita korkeampi omavaisuusaste on, sitéd vakaammalle pohjalle yrityksen toi-
minta rakentuu. Erityisesti nopeasti muuttuvilla toimialoilla omavaraisuusaste on kannattavaa pitaa
mahdollisimman korkeana, silla sen avulla voidaan varautua heikompien vuosien varalle. (Alma Ta-
lent 2018.)

3.2.2 Asiakasnakokulma

Yrityksen strateginen menestys syntyy tuote- ja palvelumarkkinoiden kautta. Jos yritys onnistuu tar-
joamaan asiakkailleen sellaista lisdarvoa, johon kilpailijat eivat kykene, yrityksella on mahdollisuus
menestya. (Jarvenpaa ym. 2001, 202.) Asiakasnakdkulman voidaankin sanoa olevan tavoiteasetel-
man tdrkein osa-alue, silld jos asiakkaiden tarpeita ei onnistuta tayttdmaan, ei mydskaan taloudelli-
sen nakdkulman tavoitteita saavuteta (Hakanen 2004, 122; Kaplan & Norton 1996, 63).

Asiakasnakdkulman sisalla mittarit voidaan luokitella kahteen ryhmdan: perusmittareihin ja asiakas-
lupauksen mittareihin. Perusmittarit eli ydinmittarit ovat luonteeltaan sellaisia, joiden seuraaminen
on tarkeaa kaikille yrityksille. Nama mittarit kuvaavat asiakassuhteiden tulosulottuvuuksia, jotka
osoittavat, onko asiakkaille onnistuttu tuottamaan sellaista liséarvoa, mika ulottuu myés taloudelli-
sen menestykseen asti (kuvio 6). (Jarvenpaa ym. 2001, 202-203.)
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KUVIO 6. Asiakasnakdkulman tavanomaiset suoritusmittauksen kohteet (mukaillen Kaplan ja Norton
1996, 68.)

Yleisluontoisten mittareiden lisdksi asiakasnakdkulmaan tarvitaan mittareita, jotka kuvaavat
yrityksen kilpailustrategiaa. Asiakaslupauksen mittareista kay ilmi, minkalaisia tuotteita ja palveluita
asiakkaille tarjotaan ja miksi he ovat niista valmiita maksamaan. Nama mittarit kuvaavat yrityksen
strategian ominaispiirteita eli niita yksildllisid asioita, joidenka avulla esimerkiksi markkinaosuutta ja
asiakastyytyvaisyytta pyritadn kasvattamaan. (Jarvenpaa ym. 2001, 202.) Nama kriittiset
menestystekijat tavallisesti liittyvat tuotteen tai palvelun hinta- ja laatuominaisuuksiin,
asiakassuhteen luonteeseen seka yrityksen ja sen tuotteiden tai palveluiden imagoon (Kaplan &
Norton 1996, 73). Asiakaslupauksen mittareita ovat esimerkiksi palvelun laatukokemukset,

toimitusaika ja asiakaskohtaiset raataldinnit (Vilkkkumaa 2005, 362).

3.2.3 Sisdisten prosessien nakdkulma

Tehokkaat ja toimivat prosessit mahdollistavat seka asiakasndkékulman etta taloudellisen nakdkul-
man tavoitteiden saavuttamisen. Yritykset tavallisesti kehittédvat taman nakékulman tavoitteet ja
mittarit sen jalkeen, kun taloudellisen- ja asiakasndakokulman tavoitteet ja mittarit on valittu. Nain
yrityksessa osataan keskittyd mittaamaan prosesseja, jotka mahdollistavat tavoitteiden

saavuttamisen asiakkaiden ja omistajien silmissa. (Kaplan & Norton 1996, 92.)

Jokaisella yrityksella on olemassa strategian ja menestyksekkaan liiketoiminnan kannalta keskeiset
ydinprosessit seka niihin pohjautuvat johtamis- ja tukiprosessit. Ydinprosessit ovat yrityksen
asiakkaita palvelevia prosesseja. Ydinprosesseja ovat esimerkiksi tuotantoprosessi,

tuotekehitysprosessi, tilaus- ja toimitusprosessi ja asiakaspalveluprosessi. Johtamis- ja tukiprosessit
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ovat puolestaan yrityksen sisdisia prosesseja, jotka luovat edellytyksid ydinprosessien toimivuudelle.
Esimerkkeja johtamis- ja tukiprosesseista ovat viestintd- ja markkinointi, strategiaprosessi seka tieto-
, henkilosto- ja taloushallinto. (Maatta 2000, 79-80.)

Sisdiset prosessit antavat yritykselle mahdollisuuden toteuttaa asiakastoimintaa hyvin ja tehokkaasti.
Ne osoittavat, kuinka tehokkaasti ja taloudellisesti yritys toimii. Esimerkkeja sisdisten prosessien
mittareista ovat erilaiset kiertonopeudet, kuten myyntisaatavien ja varaston kierto, toimitusvarmuus,
aika tilauksesta toimitukseen, kapasiteetin kayttdaste seka tuottavuuden kehitysprosentti.
(Vilkkumaa 2005, 365-366.)

3.2.4 Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Neljas tasapainotetun tuloskortin nakdkulma on oppimisen ja kasvun nakdkulma. Taman nakokul-
man mittarit koskevat yrityksen aineetonta padgomaa ja sen merkitysta strategian onnistumisessa.
Oppimisen ja kasvun nakokulma ilmaisee, mita yrityksessa tulee kehittad, jotta sen on mahdollista
saavuttaa tavoitteet omistajien, asiakkaiden ja sisdisen prosessin nakokulmissa, rakentaa kestavaa
kasvua ja parjata tulevaisuuden kilpailussa. Kaplanin ja Nortonin (1996, 28) mukaan yrityksen oppi-
minen ja kasvu rakentuvat kolmesta ldhteestd, joita ovat: inhimillinen padgoma, informaatiopadoma

ja organisaatiopaaoma.

Inhimillinen pddoma sisaltaa yrityksen ihmisissa olevan padgoman. Naitd ovat esimerkiksi taidot,
tiedot, kyvykkyydet ja asenteet. Yrityksen menestymisen kannalta on tarkeda, etta inhimillinen
padoma tukee strategian toteuttamista. Tarkeda on huomioida, etté kun yrityksen tavoitteet ja
strategiat muuttuvat, myds inhimillinen padoma kehittyy sen mukaisesti. (Vilkkkumaa 2005, 367.)
Kaytettyja inhimillisen pddoman mittareita ovat henkilostotyytyvaisyys, tydntekijdiden vaihtuvuus,

sairauspoissaolot ja koulutukseen kaytetyt resurssit (Malmi ym. 2006, 29).

Informaatiopadoma puolestaan liittyy yrityksen kdytdssa olevaan tietoon ja sen hyédyntamiseen.
Tana paivana yrityksissad on paljon kdytdssa erilaisia tietojarjestelmia ja tietokantoja. Naiden
resurssien on annettava inhimilliselle padomalle tarvittavat tiedot, jotta henkildstdlla on mahdollisuus
paasta hyvaan suoritukseen omassa toiminnassaan. (Vilkkumaa 2005, 367.) Informaatiopadaoman
resursseja on pyritty mittaamaan suoraan yrityksissa varsin harvoin, silld yleensd mittaaminen
kohdistetaan tyontekijéiden toimintaan, jotka hydyntavat naditd sovelluksia omassa tydssaan (Malmi
ym. 2006, 29).

Organisaatiopdadoma muodostuu yrityksen johtamistoiminnasta, kulttuurista ja
organisaatiorakenteesta. Kun strategioita uusitaan, myés toimintatapojen on muuttuttava.
Organisaatiopadoman keskeinen tehtdva on laittaa alulle strategian toteutumiseksi tarvittavat
kehittymisprosessit ja saada prosessi jatkumaan niin kauan, ettd tavoitteet saavutetaan. Jos
organisaatiopddoma ei tue strategian toteuttamiseksi vaadittavia muutoksia, voi kdyda niin, etta

muutoksista ei tule pysyvid. Organisaatiopddaoman mittareita ovat esimerkiksi johtamisen tason ja
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yritysilmaston kehittyminen ja kehityskeskusteluiden toteutumisprosentti. (Vilkkumaa 2005, 367-
368.)

Oppimisen ja kasvun nakdkulman on todettu olevan tuloskortin vaikein osio. Nakemys on osittain
juontanut juurensa siitd, ettd oppimiseen ja kasvuun kaytetyt panostukset saattavat ndkya
taloudellisissa tuloksissa vasta vuosien paastd. Nain ollen toimivien mittareiden I6ytdminen on koettu
hankalaksi. (Jarvenpaa ym. 2001, 204.) Taman nakoékulman mittarit ovat kuitenkin tarkeitd, silla
niiden avulla varmistetaan, etta yritys oppii ja kehittyy, jotta sen on mahdollista menestya myds

tulevaisuudessa.

3.3 Strategiakartta

Strategia on helppo luoda yleisellad tasolla. Ongelmaksi strategiaprosessissa nouseekin tavallisesti

konkreettisten toimenpiteiden luominen strategian toteuttamiseksi. (Kankkunen ym. 2005, 143.)

Tasapainotetun tuloskortin keksineet Kaplan ja Norton suunnittelivat vision ja strategian selkeyttami-
sen ja havainnollistamisen tueksi strategiakartan. Strategiakartta on visuaalinen esitys yrityksen eri
nakokulmien syy-seuraussuhteista. Sen avulla voidaan kuvata, kuinka aineeton padoma muutetaan
taloudellisiksi tuloksiksi. (Kaplan & Norton 2004, 32.) Strategiakartta toimii nain siltana strategian
suunnittelun ja toteutuksen valilla, silla sen kautta voidaan nahda eri nakokulmille asetettujen tavoit-

teiden valisia yhteyksia.

Strategiakartan lahtdkohdan muodostaa yrityksen visio, mita kohti ldhdetdan maarittelemaan tavoit-
teita ja kriittisid menetystekij6ita eri ndkékulmien kautta. Tavallisesti kdytdssa ovat Tasapainotetun
tuloskortin nelja perusnakokulmaa: taloudellinen, sisdiset prosessit, asiakkaat seka henkildsto ja
osaaminen. Kuitenkin lopullinen nakdkulmien maara muodostetaan niin, etta ne palvelevat yrityksen

tarpeita mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti (Malmi ym. 2006, 24).

Strategiakartan rakentaminen voidaan esittad kolmen vaiheen kautta. Ensimmaisessa vaiheessa sel-
vitetdan strategiset tavoitteet ja tavoitteille kriittiset menestystekijat. Vaiheessa kaksi etsitdan syy-

seuraussuhteiden kriittisen arvioinnin. (Oulun ammattikorkeakoulu 2018.)

Strategisten tavoitteiden maarittelyssa lahtékohdan muodostaa yrityksen visio, mika on yrityksen
tulevaisuuteen, esimerkiksi viiden vuoden paahan asetettu nédkemys yrityksen tilasta. Visioon paase-
miseksi on hyva asettaa vdlitavoitteita, joiden avulla voidaan seurata, etta yritys linjaa toimintansa
oikein vision saavuttamiseksi. Nama strategiset tavoitteet asetetaan yleensa 1-3 vuotta eteenpadin.
Taman jalkeen strategisille tavoitteille asetetaan kriittiset menestystekijat eli keinot, kuinka tavoittei-
siin paastaan. (Hakanen 2004, 144.)

Kun tulevien vuosien tavoitteet ovat maaritelty, on seuraavaksi vuorossa syy-seuraussuhteiden 16y-

tdminen ndkdkulmien menestystekijdiden valille. Kuviossa 7 on esitetty esimerkki strategiakartasta.
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kuvaavat niiden vaikutussuhteita. Tassa esimerkissa henkilostonakdkulman kannustavan tydilmapii-
rin ja sisdisen oppimisen uskotaan parantavan prosessien ndkokulmassa olevaa ohjeistuksien laati-
mista, jonka puolestaan uskotaan parantavan asiakasnakokulmassa asiakastyytyvaisyytta ja lopulta

taloudellisessa ndakokulmassa olevaa kasvua ja kannattavuutta. (Oulun ammattikorkeakoulu 2018.)
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KUVIO 7. Esimerkki strategiakartasta ja tavoitteiden valisista syy-seuraussuhteista (Oulun ammatti-
korkeakoulu 2018.)

Kun nakodkulmien valiset syy-seuraussuhteet on muodostettu, on tarkead osata katsoa strategiakart-

taa kriittisesti. Téama vaihe on tarkea, silla jos syy-seuraussuhteet eivat etene loogisesti, on todenna-
koista, ettd strategiassa on puutteita. (Oulun ammattikorkeakoulu 2018.)
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Mittaamiseen liittyvat kaytannot

Mittareiden suunnittelu aloitetaan siita, mihin strategiakartan kohdalla jaatiin. Strategiakartassa
maaritellyt kriittiset menestystekijat muodostavat raamit mittareiden valitsemiselle. Mittarin valin-
taan vaikuttaa ennen kaikkea mittarin kayttétarkoitus. Jokaisen mittarin kohdalla tulee maarittaa,
mihin tarkoitukseen mittaria kaytetaan. Jos mittarin tarkoituksena on henkiléstén motivoinnin ja oh-
jaamisen kehittdminen, mittarin ei tarvitse olla yhta tarkka kuin esimerkiksi palkkauksen perusteena
olevalla mittarilla. Mittareiden valinnassa tulee kuitenkin muistaa, etta taydellista mittaria ei ole ole-

massa ja jokainen mittari on luotu kompromissien kautta. (Lénnqvist ym. 2006, 112.)

Mittariston suunnittelussa on tarkeaa kiinnittdd huomiota myos mittareiden maaraan. Ei ole ole-
massa yhta oikeaa maarad, kuinka monta mittaria tuloskorttiin tulee sisallyttaa. Monet yritykset pita-
vat kymmenta mittaria maksimimaarana ja toiset kahtakymmentaviittd. Joidenkin mielesta puoles-
taan viisi mittaria voi olla ehdoton maksimi. (Kankkunen ym. 2005, 133.) Suomessa tasapainote-
tuissa tuloskorteissa mittareiden maarat ovat vaihdelleet 4-25 mittarin valilld, riippuen yrityksen
koosta ja kayttotarkoituksista (Malmi ym. 2006, 31).

Kaplan ja Norton (1996, 162-163) ovat nostaneet esille, ettd mittareiden maaraa pohdittaessa tulee
huomioida strategisten mittareiden ja diagnostisten mittareiden valiset erot. Tasapainotetun mitta-
riston lisaksi yritys tarvitsee myds diagnostisia mittareita. Nama mittarit tuottavat yksityiskohtaista
tietoa yrityksen jokapaivaisesta toiminnasta. Niiden avulla varmistetaan, etté yrityksen toiminnot
toimivat niin kuin pitaisi ja mikali ndin ei ole, ne ilmoittavat poikkeamatilanteista. Diagnostiset mitta-
vid mittareita varten on tasapainotettu mittaristo. Tasapainotetun tuloskortin kayttéonoton tarkoituk-
sena ei siis ole korvata yrityksen operatiivisen toiminnan ohjaavaa mittausjarjestelmaa, vaan tuoda

esiin asioita, jotka ovat tarkeita yrityksen tulevaisuuden kilpailukyvyn ja menestymisen kannalta.

Viimeisena vaiheena tuloskortin rakentamisessa on tavoitearvojen asettaminen. Tavoitearvot mitta-
reille maaritelldan kriittisten menestystekijoiden pohjalta. Mittareiden tavoitearvot asetetaan pidem-
malle tahtdykselle, mutta usein valitavoitteita asetetaan jo seuraaville vuosille (Hakanen 2004, 127).
Nain voidaan seurata tarkemmin, ovatko strategiset toimet tuottaneet tulosta. Mikali ndin ei ole,

osataan strategiaa tai mittareita muokata varhaisessa vaiheessa tarkoituksenmukaisemmiksi.

Tuloskorttiin valikoiduille mittareille asetetut vaatimukset perustuvat siihen, kuinka kayttokelpoisia
ne ovat yritykselle paatoksenteossa. Laitinen (2003, 147) on esittéanyt mittareille viisi ominaisuutta,
jotka on hyva huomioida mittareiden valitsemisen yhteydessa. Nama ominaisuudet ovat relevanttius,

edullisuus, validiteetti, uskottavuus ja reliabiliteetti.

Relevanttiudella viitataan mittarin tuottaman tiedon olennaisuuteen paatéksentekoa varten. Jos mit-
tarilla on merkitystd paatdoksenteossa, se on relevantti eli olennainen ja talléin se on myds perustel-

tua olla mukana mittaristossa. Jos taas mittari ei ole relevantti, sen arvojen vaihteluissa tapahtuvat
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muutokset eivat tuota paatoksentekoa varten mitadan uutta tietoa. Tallaisella mittarilla ei ole merki-
tysta paatoksentekoon ja silloin sita ei kannata ottaa mukaan mittaristoon. Mita relevantimpi mittari
on, sitd enemman se tuo lisdarvoa paatdksentekoa varten ja sita pienemmat erot mittarin arvoissa

voivat muuttaa sen kautta tehtavia paatoksia (Laitinen 2003, 148).

Toinen ominaisuus, mika tulee huomioida mittareiden valitsemissa, on edullisuus. Mittarin arvon tu-
lee olla edullisesti saatavissa, toisin sanoen, mittarin kdyttaminen ei saa vaatia liikaa uhrauksia sen
tuottamaan merkitykseen verrattuna. Jos taydellisella tiedolla on paatdksentekoa varten vain vahai-
nen merkitys, ei tiedon hankkimiseksi ole kannattavaa tehda merkittdvia investointeja esimerkiksi

seurantajdrjestelmien kehittamiseen. (Laitinen 2003, 155-156.)

Kolmantena mittarin valitsemisessa huomioitava asia on validiteetti eli oikeellisuus. Validiteetilla vii-
tataan mittarin valinnan yhteydessa siihen, ettd mittarin tulee mitata oikeaa mittaamisen kohdetta.
Jos tarkoituksen on mitata esimerkiksi tuotteen kokonaiskustannuksia, tulee mittaristojarjestelma
olla kehitetty sellaiseksi, etta se ottaa mukaan kaikki tuotteen valmistamiseen liittyvat kustannukset.
Jos ndin ei ole ja osa kustannuksista puuttuu, mittarin arvo antaa vaaranlaista informaatiota tuot-
teen kannattavuudesta. Mittariston arvon kohdalla heikolla validiteetila tarkoitetaankin arvon syste-

maattista poikkeamista oikeasta mittaustuloksesta. (Laitinen 2003, 158.)

Uskottavuus on neljds mittarin arvon ominaisuus. Jotta mittarin tuottamia tuloksia voidaan kayttaa
paatoksenteon tukena, tulee mittaajan voida luottaa mittarin tuottamien tuloksien oikeellisuuteen.
Mittarin uskottavuutta voidaan kehittda maarittdmalla mittarille yksinkertaiset ja hyvin dokumen-
toidut laskentasaannét, jolloin mittarin kayttdjat voivat luottaa mittarin tuottamiin mittaustuloksiin.
(Laitinen 2003, 162-163.)

Viimeisena mittarin arvon ominaisuuden muodostaa reliabiliteetti eli luotettavuus. Mittarin voidaan
sanoa olevan reliaabeli silloin, kun se tuottaa samassa mittaamistilanteesta samasta mittauskoh-

teesta sellaisia tuloksia, jotka jakaantuvat ja keskittyvat vain pienelle alueelle (Laitinen 2003, 160).

Jos mittarin arvon laskemisessa on useita sellaisia vaiheita, joille ei ole olemassa tarkkoja ohjeita ja
mittaus voidaan toteuttaa monella tavalla, tulee mittaustuloksiin helposti hajontaa. Jos esimerkiksi
tuotekohtaisten kustannusten kohdistamiselle ei ole tarkkoja ohjeita, vaan ne kohdistetaan joka
kerta sormituntumalla, ei mittaustuloskaan ole tarkka. Mittaustuloksen tarkkuutta on mahdollista
kehittda maarittelemalld mittarille tdsmalliset mittausséaannét, jolloin mittausohjeiden epamaaraisyy-
destd johtuvaa heittoa ei padse syntymaan. Mittaussaantdjen avulla saadaan myds minimoitua riski

koskien mittaajan ominaisuuksien vaikutuksista mittaustuloksen tarkkuuteen (Laitinen 2003, 160).

Mittareiden kayttéonoton yhteydessa on térkedaa maaritelld, kuinka tiedot mittaria varten kerataan,
kuinka usein mittaria seurataan ja kenen vastuulla mittarin yllapito ja raportointi ovat (Jarvenpaa
ym. 2013, 345-346). Tuloskortissa olevat mittarit koostuvat rahamaardisista ja ei-rahamaaraisista

mittareista. Rahamadaraisia mittareita varten tietoa on yleensa runsaasti saatavilla yrityksen jarjestel-
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mien kautta. Sen sijaan ei-rahamaaradisten tietojen keruu on haastavampaa ja siksi tietojen keraa-
mistapa on syyta valita huolella ja painottaa erityisesti sita, ettd tiedon keruu olisi mahdollisimman

yksinkertaista.

3.5 Mittariston tasapaino

Kuten tasapainotetun tuloskortin nimesta kay ilmi, tuloskortin mittareiden tulee olla ennen kaikkea

tasapainossa. Tasapainoa mittaristolle haetaan seuraavien tekijéiden suhteen:

Rahamaaradiset ja ei-rahamaaraiset mittarit
Ennakoivat ja tulosmittarit
Lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet

Ulkoiset mittarit ja sisdiset mittarit

LA

Helposti mitattavat tekijat ja vaikeammin mitattavat tekijat

Tuloskortin tulisi sisaltda seka rahamaaraisia etta ei-rahamaaraisia mittareita. Rahamaaraisten ja ei-
rahamaaraisten mittareiden kohdalla on todettu, etta ei-rahamaaraisia mittareita olisi hyva olla noin
80 % mittareiden maarasta. Jaottelun avulla on haluttu korostaa ei-rahamadraisten mittareiden

merkitysta rahamaaraisten mittareiden rinnalla. (Malmi ym. 2006, 32.)

Toinen mittariston rakentamisessa huomioitava asia on tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden
vdlinen tasapaino. Tyypillistd on, ettd mittaristoista 16ytyy runsaasti tulosmittareita, mutta ennakoivia
mittareita on huomattavasti vahemmaén. Tulosmittarit kuvaavat nimensé mukaisesti lopullista tu-
losta, esimerkiksi liikevaihtoa tai pddoman tuotto rajatulla ajanjaksolla. Ennakoivat mittarit kuvaavat
puolestaan sitd, kuinka ja minkalaisia tulosmittareiden arvoja on mahdollista saavuttaa. (Malmi ym.
2006, 32-33.) Strategiakartan kayttaminen tuloskortin toteuttamisessa onkin suositeltavaa, silla sen
rakentamisen yhteydessa joudutaan miettimaan myods ennakoivia mittareita taloudellisten tavoittei-

den saavuttamiseksi.

Kolmanneksi, hyvin laaditussa mittaristossa tulisi vallita tasapaino pitkan seka lyhyen tahtayksen ta-
voitteiden valilla. Strategiakartan yhteydessa tédma tulee tavallisesti huomioiduksi, kun mietitdan syy-

seuraussuhteita tavoitteiden valille. (Malmi ym. 2006, 33.)

Neljanneksi, tuloskortissa tulisi olla tasapaino ulkoisten ja sisdisten mittareiden valilld. Ulkoisia mitta-
reita ovat taloudellisen- ja asiakasndkdkulman mittarit ja sisdisia mittareita puolestaan oppimisen- ja
kasvun seka sisdisten prosessien mittarit. Malmi ym. (2006, 33) ovat todenneet, etta yritykset maa-

rittdvat oppimisen- ja kasvun mittareita kaikkein vahiten. Tama on varsin yllattavaa, silla oppimisen

ja kasvun tekijat muodostavat ja tuovat esiin tulevaisuuden kilpailukyvyn kannalta tarkeimmat

voimavarat ja kehittdmisen kohteet.

Viimeisena asiana tasapainoa tuloskortille haetaan helposti mitattavien ja vaikeammin mitattavien

asioiden valille. Vaikka tuloskortin alkuperdinen tavoite oli pyrkia ratkomaan mittaamiseen liittyneita
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ongelmia, se ei ole kuitenkaan onnistunut poistamaan sita tosiasiaa, ettd kaikki asiat eivat ole mitat-
tavissa. Kuten jo aikaisemmin todettiin, valitettavan usein tuloskortteihin otetaan mukaan asioita,
jotka ovat helposti mitattavissa ja strategisesti tarkeat, mutta vaikeammin mitattavissa olevat asiat
jaavat tuloskortin ulkopuolelle. Jotta tuloskortti voisi toimia yrityksen kokonaisvaltaisena ohjausjar-
jestelmana, tulee sen siséltda sellaisia mittareita, jotka aidosti kuvastavat yrityksen strategiaa. Vai-

suureet, mutta se ei saa tapahtua mittareiden validiteetin kustannuksella. (Malmi ym. 2006, 33.)

3.6 Tasapainotettu tuloskortti ohjausjarjestelmana

Tasapainotetun tuloskortin alkuperdisena tarkoituksena ei ollut toimia strategisena ohjausjarjes-
telmd, kuten aikaisemmin on todettu. Tuloskortin soveltuvuus strategiseksi ohjausjarjestelmaksi
muodostui tuloskortin kdyttamisen yhteydessd, kun sita soveltaneet yritykset I6ysivat ominaisuuksia,

joiden puolesta tuloskortti soveltuu kaytettévaksi myds strategisena ohjausjarjestelména.

Kun lahdetdan toteuttamaan yritykselle menestysstrategiaa, ensimmaisena vaiheena on ymmartaa
ja arvioida laaja-alaisesti yrityksen perusoletuksia koskevia ndkemyksia. Naiden avulla yritys ja sen
jasenet pystyvat tunnistamaan ja jasentamaan ongelmat ja haasteet, jotka koskevat yrityksen tule-
vaisuutta, olemassaoloa, strategisia tavoitteita ja nakdkulmia seka kriittisia menestystekijoité. Vasta
ndiden perusolettamuksien ymmartéamisen jalkeen tulisi [ahtea rakentamaan strategista johtamisjar-

jestelmaa, jotka sovelletaan edelld mainittujen perusolettamuksien hengessa. (Maatta 2000, 32.)

Tasapainotettu tuloskortti harvoin yksin muodostaa koko yrityksen johtamisjarjestelmaa, vaan tulos-
kortti muodostaa strategisen ohjauksen viitekehyksen. Kaplan ja Norton (1996) m&arittelevat yrityk-
sen strategisen johtamisjarjestelman strategisen ja operatiivisen suunnittelun, tavoitteiden asettami-
sen ja seurannan seka strategian soveltuvuudesta oppimisen kokonaisuudeksi. Malmi ym. (2006)
ovat puolestaan madritelleet johtamisjarjestelmén kaikkena sellaisena systemaattisena toimintana,

jonka avulla yrityksen johto pyrkii saavuttamaan yrityksen menestyksen tulevaisuudessa.

Kuviossa 8 on esitetty tasapainotetun tuloskortin viitekehys strategisen johtamisjdrjestelman nako-
kulmasta. Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan tasapainotetun tuloskortin kdayttaminen voidaan
nahda jatkuvana prosessina, joka sisaltaa nelja kriittista johtamistehtévaa. Nama tehtavat ovat: vi-
sion ja strategian maarittdminen seka muuntaminen tavoitteiksi, tavoitteiden kommunikointi ja linkit-
téminen alempien tasojen mittareihin, tavoitetasojen asettaminen, suunnittelu ja projektin arviointi

ja palautteen kerdaaminen ja strateginen oppiminen.
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KUVIO 8. Tasapainotettu tuloskortti johtamisjarjestelména (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 274.)

Yksi merkittava taustatekija tuloskortin suosiolle strategisen ohjauksen tyékaluna on strategian jal-
kauttamisen vaikeus. Yritysten ongelmat strategiaan liittyen eivat usein johdu vaarasta tai huonosta
strategiasta vaan siitd, ettei valittua strategiaa onnistuta implementoimaan. Vision ja strategia maa-
ritteleminen seka muotoileminen selkeiksi tavoitteiksi muodostavat tasapainotetun tuloskortin Iahto-
kohdat. Tamdn vaiheen tarkoituksena on pohtia kriittisesti yrityksen tilaa menneisyyden, nykyisyy-
den ja tulevaisuuden ulottuvuuksista. Vision ja strategian maarittelyprosessi voi olla yrityksesta ja
sen kulttuurista riippuen enemman tai vdhemman interaktiivista, mutta tarkeinté on, ettd lopputu-

loksena jokaisella yrityksessa toimivalla olisi selkea kasitys siita, mita tavoitteita yrityksella on ja min

kalaisella strategialla asetetut tavoitteet saavutetaan.

Malmi ym. (2006, 19-20) ovat todenneet, etta ajatus tasapainotetun tuloskortin kdyttdmisesta stra-
tegian muuttamisessa toiminnaksi on varsin yksinkertainen. Jotta yritys voi valita tuloskorttiin tarpei-
tansa vastaavat ja aidosti toimintaa ohjaavat mittarit, johdon tulee ensin madaritella tasmallisesti,
mitd tavoitteilla ja strategialla tarkoitetaan. Samalla joudutaan pohtimaan, kuinka strategiset tavoit-
teet on mahdollista saavuttaa.

Kun tavoitteet ja niiden toteutumisen seuraamiseksi valitut mittarit on maaritelty, seuraavaksi ne
viestitaan yrityksen kaikille tasoille. Pienyrityksien organisaatiorakenteen yksinkertaisuuden vuoksi
tavoitteiden ja strategian viestiminen toteutetaan tyypillisesti suoran keskustelun ja esimerkin
kautta. Suurissa organisaatioissa tdma vaihe vaatii enemman aikaa ja suunnittelua, jotta tavoitteet
ja strategiat saadaan viestittya kaikille organisaation tasoille ja jokaiselle tydntekijalle. Yksi toimiva

keino saada henkildsto sitoutumaan tasapainotetun tuloskortin tavoitteisiin ja strategiaan on ottaa
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tyontekijat mukaan tuloskortin suunnitteluprosessiin. Tama voi vaikuttaa positiivisesti tyotyytyvaisyy-
teen ja samalla siten edistaa yrityksen menestystd, kun tydtekijat saavat olla mukana vaikuttamassa

ja antamassa oman nakemyksensa. (Ukko ym. 2007, 15.)

Tavoitteiden ja mittareiden pohjalta on myos paatettava lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitetasoista.
Tallaiset strategiset tavoitteet voidaan myds integroida osaksi yrityksen budjetointiprosessia, jolloin

tuloskortti ja budjetointi tukevat toisiaan (Jarvenpaa ym. 2001, 211).

Tasapainotetun tuloskortin hyotyjen tulisi kulminoitua strategiseen oppimiseen. Jos mittarit on va-
littu johdonmukaisesti syy-seuraussuhteita noudattaen, mittareita seuraamalla voidaan oppia strate-
gian kannalta kriittisten tekijoiden kehittymisestd, syy-seuraussuhteiden johdonmukaisuudesta ja
sen pohjalta koko strategian sopivuudesta seka syiden ja seurausten ajallisista eroavaisuuksista.
Strateginen oppiminen voi joskus johtaa jopa koko strategian vaihtumiseen, jos syy-seuraussuhteet
tavoitteiden valilla eivat ole paikkansapitévia tai ajalliset vaikutukset ovat odotettua hitaammat tai
nopeammat. (Jarvenpaa ym. 2001, 211.)
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4 TASAPAINOTETUN TULOSKORTIN SOVELTAMINEN VAATTEIDEN VAHITTAISKAUPAN PIENYRITYK-
SESSA

Kun suunnitellaan tasapainotettua tuloskorttia pienyrityksen kayttéon, on tarkead tuntea tuloskorttia
koskeva teoria, mutta my0s pienyrityksen erityispiirteiden ymmartaminen ja huomioon ottaminen
tuloskortin eri vaiheessa. Myds toimialan erityispiirteet ja tulevaisuuden kehitysndkymat on syyta

ottaa huomioon tuloskortin toteuttamisessa. (Laaksonen, Forsman ja Immonen 2004, 24.)

4.1 Pienyrityksen erityispiirteet

Pienyritykset muodostavat suuren yritysryhman Suomessa. Kaikista Suomen yrityksista 93,3 pro-
senttia on alle 10 henkil6a tyollistavia yrityksia. Suomen yritysten liikevaihdosta 59 prosenttia syntyy
pienten ja keskisuurten yritysten toiminnasta. (Yrittdjat 2018.) Vaikka pienyritykset muodostavat
suuren enemmiston suomalaisten yritysten lukumaarassa, silti niiden johtamisesta ei 16ydy paljoa
tietoa. Omalta osaltaan haasteita luovat vaihtelevat kdytéannét, kuinka pienyritys maaritellaan. Erot
esimerkiksi viiden tai viidenkymmenen tydntekijén yrityksien ohjaamisessa ovat suuria. (Laaksonen
ym. 2004, 25.) Yksi yleistys on, ettd johtajuus on samanlaista kaikenkokoisissa yrityksissa, vaikka

kaytanndssa erot saattavat olla hyvinkin suuria (Lehtinen 2015).

Pienyrityksissa on havaittavissa useita ominaispiirteitd, jotka erottavat ne suurista yrityksista. Pien-
yrityksissa johtaja on paitsi yrityksen johtaja usein myds sen omistaja. Yrityksen omistaja on itse
tiiviisti mukana yrityksen paivittdisessa toiminnassa ja ohjaa yrityksen tyontekijdita yksin tai muuta-
sen ja valvonnan kautta, ilman muodollista johtamista. (Andersen, Cobbold & Lawrie 2001, 3.) Pien-

yritykset omaavat niin ikad@n yksinkertaisen organisaatiorakenteen ja yhtenevaisen yrityskulttuurin.

Pienyritykset saavat tavallisesti alkunsa yrittdjan kehittdmasta palvelu- tai tuoteideasta. Niin kauan,
kun yrityksen omistaja saa yrityksesta toimeentulonsa, halua liiketoiminnan laajentamiseen ei valtta-
matta ole. Usein yrittdjyyden paallimmadisena motiivina ei ole raha, vaan mahdollisuus tyéllistaa ja

"olla oman itsensa herra”. (Laaksonen ym. 2004, 24.)

Lehtinen (2015,) on kuvannut pienyritysten omistajajohtajuuden erityispiirteitd “lapsi” ja “vanhem-
muus” teorialla. Omistajalle vastuun delegoiminen voi olla haastavaa, mika johtuu siita, ettd omista-
jalle yritys on kuin “lapsi”, jonka hoitamisen vastuuta ei haluta antaa muille. He kokevat, ettd dele-
gointi ja vallan jakaminen vievat "vanhemmuutta” pois. Téma "lapsesta” kiinni pitdminen voi muo-
dostua ongelmaksi etenkin silloin, kun yrityksen liiketoiminta on laajentumassa ja yrityksen omistaja

yrittaa olla mukana kaikessa toiminnassa.

Pienyrittajat ovat usein oman toimialansa asiantuntijoita, mutta heiltd ei valttamatta 16ydy koke-
musta ja koulutusta yrityksen johtamisesta. Tavallisesti, pitkan tyburan myo6ta yrittdjille on syntynyt

oman alansa kattava asiantuntemus, mutta liiketoimintaosaaminen ei ole tarpeeksi objektiivista ja
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laaja-alaista. Tama johtaa helposti siihen, etta yrityksen paivittdisten rutiinien hoitaminen nahdaan
tarkedmpana kuin liiketoiminnan tulevaisuuden suunnittelu. (Laaksonen ym. 2004, 26.)
Tulevaisuuden suunnittelu muodostaa my6s yhden ominaispiirteen pienyrityksille. Pienyrityksissa
vision ja strategian merkitys tulevaisuutta ohjaavina tekijéina ei usein koeta yhta tarkeina kuin
esimerkiksi suuremmissa organisaatioissa. Tulevaisuutta ja suuria linjoja suunnitellaan jollain tasolla,
mutta usein toimintaan “mutu-tuntumalla” ja arjessa tapahtuvien asioiden pohjalta. Pienyrityksien
johtamisessa korostuu enemman reaktiivisuus eli vastataan yrityksen ymparistossa tapahtuviin
muutoksiin kuin proaktiivisuus, missa yritys itse pyrkii aktiivisesti muokkaamaan

toimintaymparistéaan. (Lehtinen 2015.)

4.2 Vaatteiden yleisvahittdiskauppa Suomessa

Vaatteiden yleisvahittaiskauppa TOL 47719 (Tilastokeskus 2008) on yksi Tilastokeskuksen toimiala-
luokituksen mukaisista muotikaupan toimialaryhmista. Vaatteiden yleisvahittaiskauppa muodostaa
suurimman alaryhman Suomen vaatekaupassa. Yleisvaatekaupat eivat ole erikoistuneet tarjoamaan
vaatteita rajatulle asiakaskunnalle, vaan ne myyvat vaatteita kaikille asiakasryhmille. (Santasalo &
Koskela 2015, 99-100.)

Vaatteiden yleisvahittaiskauppa luokitellaan myos erikoiskaupaksi. Vahittdiskaupan yrityksista enem-
misto on erikoiskauppoja. Erikoiskauppojen koot vaihtelevat pienista yksityisyrityksista kansainvali-
siin ketjuihin. Erikoiskauppoja ovat esimerkiksi vaate- ja kenkdkaupat, sisustus- ja huonekalukaupat,
rauta- ja rakennustarvikekaupat, kirjakaupat ja muut tiettyjen kulutushyddykkeiden myyntiin erikois-
tuneet kaupat. Erikoiskauppojen toiminnan keskeisimpid, muista vahittaiskaupoista erottavia teki-
joitd ovat henkilokohtainen palvelu, erikoistunut tuotevalikoima ja korkea asiantuntemus. (Kaupan
Liitto 2017.)

Suomessa vaatekaupan liikevaihto on ollut laskussa viimeisen 5 vuoden ajan (kuvio 9). Vuonna 2013
liikevaihto laski 2,6 prosenttia ja vuonna 2014 lasku voimistui 5 prosenttiin. Vuosien 2012-2016 ajan
alan liikevaihto oli yhtdjaksoisesti laskussa. Vuosi 2017 oli toimialalle selva kdanne, kun liikevaihto
kasvoi jopa 5,6 prosenttia. (Suomen Tekstiili & Muoti 2017.) Liikevaihdon positiivinen kehitys syntyi
seka kotimaan myynnin ettd vientiliikevaihdon hyvasta kehityksestd (Suomen Tekstiili & Muoti
2018).
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KUVIO 9. Vaatealan liikevaihdon kehitys 2010-luvulla (Suomen Tekstiili & Muoti 2017; Tilastokeskus/

Yritysten rakenne- ja tilinpaatostilastot & suhdannetilastot.)

Suomen Tekstiili & Muoti ry:n vuonna 2016 tekeman tutkimuksen mukaan suomalainen kuluttaja
kdyttaa vaatteisiin keskimaarin 750 euroa vuodessa (Suomen Tekstiili & Muoti 2016, 3). Eniten
rahaa vaatteisiin kayttavat 45-54 vuotiaat henkilét (kuvio 10). Suomalaiset kuluttavat edelleen
vahemman rahaa muotikauppaan kuin Euroopassa yleisesti. Suomessa merkittédva osa
muotikauppaan kohdistuvasta ostovoimasta toteutuu myyntina tavarataloissa, halpahalleissa ja
hypermarketeissa, mika eroaa suuresti eurooppalaisesta kulutustrendistd. Suomessa vaatteiden
erikoiskauppoihin kohdistuva ostovoima on noin 60 prosenttia muotikaupan ostovoimasta.

(Palvelualojen ammattiliitto ry 2015, 103.)

75- vuotta 17-24 vuotta

5% 4%
65-74 vuotta 25-34 vuotta
11% 15 %

55-64 vuotta
15 %

35-44 vuotta
23 %

45-54 vuotta
26%

KUVIO 10. Suomalaisten rahan kayttd vaatteisiin vuonna 2016 (Suomen Tekstiili & Muoti ry 2018;
Tilastokeskus/ Kansantalouden tilinpito/Yksityinen kulutus & Tilastokeskus/Kotitalouksien kulutus,

kayvin hinnoin 2016.)
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Vaatekaupan alalla ostaminen verkkokauppojen kautta on kasvanut voimakkaasti ja verkkokaupasta
onkin muodostunut merkittdva kaupan jakelukanava perinteisten kivijalkamyymaldiden rinnalle.
Monelle pienelle erikoistavaroiden yritykselle verkkokauppa on tarjonnut mahdollisuuden myyda
tuotteita laajemmalle ostajakunnalle kuin perinteisen myymalan kautta (Havumaki & Jaranka 2014,
11). Vuonna 2013 noin 60 % kauppaa tekevista pk-yrityksista oli jokin verkkomyyntikanava kaytossa

ja samaan aikaan 20 % harkitsi sellaisen kayttédnottoa (Kauppakamari 2013).

Verkkokauppojen yleistymisen yhteydessa on puhuttu paljon siita, ettd ennen pitkaa verkkokauppa
syrjayttaa kivijalkakaupan. Suomalaiset tekevat yhd enemman ostoksia netin kautta ja
verkkokauppojen kautta ostamisen osuus kulutuksessa tulee kasvamaan vuosi vuodelta. Talla
hetkella perinteisen myymalamyynnin osuus on kuitenkin vield niin merkittava, ettd menee viela

useita vuosia, etta verkkokaupan osuus olisi edes puolet vahittdiskaupasta. (Loikkanen 2015.)

4.3 Tasapainotettu tuloskortti pienyrityksessa

Kuten aikaisemmin on todettu, alun perin Kaplan ja Norton suunnittelivat tasapainotetun tuloskortti -
mallin vastaamaan suurien organisaatioiden tarpeita. Nyt kuitenkin tuloskortin kehittamisesta on ku-
lunut jo yli 20 vuotta. Naiden kahdenkymmen vuoden aikana lukuisat tutkijat ja opiskelijat ovat tut-
kineet sen soveltuvuutta, kayttotarkoituksia seka yleisyytta eri kokoisien yritysten kaytéssa. Seuraa-

vaksi esitelldan kolme tutkimusta tasapainotetun tuloskortin kayttamisesta pienyrityksessa.

Balanced Scorecard implementation in SMEs: reflection in literature and practice (An-
dersen, Cobbold ja Lawrie 2001).

Anderssen, Cobbold ja Lawrie (2001) ovat tutkineet tasapainotetun tuloskortin soveltuvuutta pienyri-
tysten kaytdssa. Tutkimuksen péaatarkoitus oli tuoda esiin potentiaalisia hydtyja seka erilaisia kayttd-
tarkoituksia siita, kuinka tuloskortti on hyddyllinen myds pienyrityksille ja kuinka tuloskortin kautta
saatavat hyddyt eroavat pienyrityksien ja suuryrityksien kohdalla. Tutkimuksen suoritushetkelld tut-
kimuksia tuloskortin soveltuvuudesta pienyrityksien tarpeisiin ei ollut saatavilla, joten teoreettisena
pohjana kaytettiin Kaplanin ja Nortonin alkuperaisia teoksia tasapainotetusta tuloskortista, pienyri-
tyksid koskevaa teoriaa seka strategista johtamista- ja suunnittelua suurien ja pienempien yritysten
kdytdssa. Merkittava osa tutkimuksen havainnoista pohjautuu tutkijoiden omiin kokemuksiin tulos-

kortin kdytdsta heiddan omassa pienyrityksessaan. (Andersen, Cobbold & Lawrie 2001, 1.)

Tutkimuksessa Andersen ym. ovat tuoneet esille, ettd oikein rakennettuna ja strategisen johtamisen
apuvalineena tasapainotettu tuloskortti tuo mukanaan vastauksia yritystoiminnan kannalta

olennaisista asioista, jotka ovat tarkeitd huomioida niin suurissa kuin pienissakin yrityksissa.

> Tavoitteiden selkeys antaa suunnan yritystoiminnalle
Tasapainotettu tuloskortti on tehokas tytkalu, joka auttaa selkeyttdmaan strategiset pitka

aikavalin tavoitteet jakamalla visio lyhyen aikavalin tavoitteiksi.
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> Liiketoiminnan syvallinen ymmartaminen
Kun strategiset tavoitteet johdetaan neljan ndkékulman mukaisesti ja yhdistetdan toisiinsa
syy-seuraussuhteita noudattaen, ndiden strategisten syy-seuraussuhteiden looginen
jasentdaminen ja lIéytdminen haastaa yrityksen johtajat pohtimaan laajasti omaa

yritystoimintaansa.

> Kyky keskittya olennaiseen ja asioiden tarkeysjarjestyksien loytaminen
Kun tulevaisuuden visio ja strategia tavoitteiden saavuttamiseksi on selkea, pienentda se

riskia tavoitteiden hamartymisesta yrityksessa.

> Yrityksen kyky oppia
Kun yrityksen tavoitteet on yhdistelty toisiinsa syy-seuraussuhteita noudattaen, voidaan
huomata asioita, jotka vaativat muutoksia ja kehitysta, jotta yrityksen taloudelliset tavoitteet
on mahdollista saavuttaa. Nain tuloskortti auttaa yritystd oppimaan ja kehittymaan

tavoitteiden vaatimalla tavalla.

Tutkimuksessa on myos etsitty perusteluita sille, kuinka tasapainotetun tuloskortin kdytto ja hyddyt
eroavat suurien ja pienten yritysten valilld. Suurissa yrityksissa tuloskortin suurimmat hyddyt liittyvat
kommunikoinnin paranemiseen. Tasapainotetun tuloskortin avulla yrityksen sisdinen tiedonkulku on
parantunut ja yrityksessa toimivat henkil6t tietdvat paremmin, mitéd heilta odotetaan ja mitka yrityk-
sen pitkan aikavalin tavoitteet ovat. Pienyrityksissa tuloskortti auttaa hahmottamaan, mitka ovat yri-
tyksen tulevaisuuden paamaarid ja strategisia tavoitteita ja kuinka toimet niiden saavuttamiseksi on
kannattavaa priorisoida. Samalla tuloskortti rohkaisee pienyrityksia kehittémaan strategisia johtamis-

prosesseja. (Andersen ym. 2001, 7.)

Andersen ym. (2001, 3) kokemuksien mukaan tasapainotetun tuloskortin toteuttaminen
pienyrityksessa sisaltda samoja vaiheita kuin suuryrityksen puolella. Suurin ero toteutusprosessissa
on sen kestossa. Pienyrityksissé tuloskortti voidaan toteuttaa huomattavasti nopeammin, silld
pienyrityksissa tyontekijoitd on vahemman ja organisaatiorakenteet yksinkertaisemmat.
Pienyrityksessa tuloskortti voidaan toteuttaa 4-6 viikon aikana, kun taas suurissa organisaatioissa

aikaa voi kulua jopa 12-14 viikkoa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd pienyrityksessa tuloskortin hyddyt voidaan saavuttaa ilman monimutkais-
ten ja hallinnollisten mittaristojarjestelmien kehittdmista. Tasapainotettua mittaristoa voidaan kayt-
taa viitekehyksend, mika yhdistda strategiset ja toiminnalliset toimet, joiden avulla pitkan aikavalin

tavoitteet saavutetaan. (Andersen ym. 2001, 7.)

Why the balanced scorecard fails in SMEs: a case study (Rompho 2011).

Case-tutkimuksessa Rompho (2011) on selvittanyt syitd, miksi tasapainotetun tuloskortin toteuttami-

nen on epaonnistunut pienyrityksissa. Tama tapaustutkimus pohjautui yhden thaimaalaisen séhko-

elektroniikka-alan vahittdiskaupan analysointiin, joka oli epaonnistunut tasapainotetun tuloskortin
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implementoinnissa. Aineistonkeruumenetelmina tutkimuksessa on kaytetty haastatteluja ja tutkijan
omia havaintoja. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on syyta ottaa huomioon, etta tutkimus
toteutettiin analysoimalla vain yhden yrityksen kokemuksia, joten tuloksia ei voida yleistaa. (Rompho
2011, 1.)

Case-yrityksessa lahdettiin alun perin toteuttamaan tuloskorttia, koska yrityksessa haluttiin saada
missio ja strategia enemman osaksi yrityksen operatiivista toimintaa. Tutkimuksen toteuttaja oli mu-
kana laatimassa tuloskorttia yritykselle. Tuloskortin suunnitteluvaihe kesti yhteensa noin nelja viik-
koa, jonka jdlkeen tuloskortti otettiin kdyttodn case- yrityksessd. Taman jalkeen tutkija tapasi yrityk-
sen johtohenkilditd kerran kuukaudessa ja keskusteli tuloskorttiin valittujen mittareiden sopivuudesta
ja yrityksen sen hetkisista strategioista. Lopulta kahden vuoden kaytdn jalkeen yrityksessa paatettiin
luopua tasapainotetusta tuloskortista. Syita tasapainotetusta tuloskortista luopumiseen olivat jatku-
vat muutokset tuoteominaisuuksissa, tuotteissa seka strategioissa, joiden my6ta monet alun perin
valitut mittarit menettivat merkitystaan. Strategioiden muuttumisen myéta myos mittareita jouduttiin
vaihtamaan vastaamaan yrityksen uutta strategiaa. Tama puolestaan johti siihen, ettd mittareiden
syy-seuraussuhteiden l6ytéminen oli haastavaa ja vei runsaasti aikaa yrityksen johdolta. (Rompho
2011, 3-4.)

Tutkimuksesta selvisi, ettd merkittavin tekija tasapainotetun tuloskortin implementoinnin epaonnis-
tumisessa oli se, etta strategiaa muutettiin liilan tihedsti. Taman ongelman Romphon yleistad koske-
maan vain pienyrityksid. Nakemystdan Rompho perustelee sillg, etté pienyrityksien reagoinnit mark-
kinoiden muutoksiin ovat tihedmpia kuin suurissa organisaatioissa, jotka toimivat vakaammilla mark-
kinoilla. Nain ollen suurissa organisaatioissa strategioita ei muuteta yhtd nopeasti ja tuloskorttia ei

tarvitse paivittda yhta usein. (Rompho 2011, 4.)

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta kun pienyritykset toteuttavat tai aikovat toteuttaa tasapainote-
tun tuloskortin, on tarkeaa huomioida mahdolliset rajoitukset ennen kuin projektiin kdytetdan enem-
man aikaa ja panostusta. Eteenkin uusien yrityksien kohdalla, missa strategia ei ole selkea ja mah-
dollisesti muuttuu merkittavasti ja nopeasti, tulee pohtia kriittisesti, onko tuloskortin toteuttaminen
kannattavaa. (Rompho 2011, 4.)

Kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mittausjarjestelman rakentaminen elintarvikealan

pienyrityksen kdyttoon (Laaksonen, Forsman ja Immonen 2004).

Laaksonen, Forsman ja Immonen (2004) ovat tutkineet tasapainotetun tuloskortin soveltamista ko-
konaisvaltaisen suorituskyvyn mittausjarjestelman viitekehyksena pienessa suomalaisessa elintarvi-
kealan yrityksessa. Tutkimuksen tutkimusongelma oli selvittéd, mihin asioihin on erityisesti kiinnitet-
tava huomioita, kun toteutetaan tasapainotettu tuloskortti elintarvikealan pienyrityksen kayttéon.
Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja tutkimuksen toteuttaja oli tiiviisti mukana tutkittavan

kohteen toiminnassa. (Laaksonen ym. 2004, 3.)
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Tutkimuksessa nousi esiin erityispiirteitd, joita olisi hyva huomioida mittaristoprojektin toteuttami-
sessa pienyrityksessa. Puutteellinen valmistelu ja kiire nousivat vahvasti esille mittaristoprojektin ra-
kentamisessa. My0s tavoitearvojen valitseminen mittareille todettiin haastavaksi, silla case- yrityk-
selld ei ollut aikaisemmin mitattu suorituskykyd, mika on varsin yleista pienyrityksien keskuudessa.
Tall6in tavoitearvojen valitseminen on vaikeaa, kun lahtétasoa ei tiedeta. Myos johdon
sitouttamisessa tuloskorttiprojektiin koettiin ongelmia, kun case-yrityksen johtoa ei saatu

sitoutumaan projektiin toivotulla tavalla. (Laaksonen ym. 2004, 55, 62.)

Tutkimuksen lopputuloksena syntyi kokonaisvaltainen suorituskyvynmittausjarjestelma, joka sisalsi
kuusi yrityksen toiminnan kannalta kriittistd nakokulmaa mittareineen ja tavoitearvoineen. Kaikki
kuusi ndkékulmaa johdettiin suoraan yrityksen visiosta ja strategiasta. Nama kuusi nakdkulmaa
olivat talous, kasvu ja kehitys, toiminnan laatu, kumppanuus, johtaminen ja henkildsto. (Laaksonen
ym. 2004, 49.) Tuloskortin rakentamisessa kiinnitettiin erityista huomiota siihen, etta valittujen
nakokulmien ja niitéd kuvaavien mittareiden valilla vallitsee loogiset syy-seuraussuhteet. Jokaiselle
nakokulmalle maaritettiin tekijoita ja toimintoja, joiden avulla voitiin seurata, kuinka kyseisella
nakokulmalla suoriudutaan. Eri nakdkulmia kuvaavat mittarit valittiin kdyttden apuna yrityksessa jo
aikaisemmin kaytossa olleita mittareita, kirjallisuudessa mainittuja esimerkkimittareita sekda muiden
yritysten mittaristoissa kaytossa olevia mittareita. Suurin osa mittareista pohjautui kirjallisuudessa
esitettyihin esimerkkimittareihin, jotka muokattiin yrityksen tarpeita vastaaviksi. (Laaksonen ym.
2004, 59.)

Laaksonen ym. (2004, 45) toteavat tutkimuksessaan, ettd myds itse prosessi, joka yrityksessa
kaytiin Iapi mittariston toteuttamiseksi, oli itsessaan hyvin opettavainen. Yrityksen mittaristoprojekti
kesti yhteensa reilun vuoden, jonka aikana suoritettiin useita haastatteluja ja koulutuksia sopivan

mittariston rakentamiseksi.

4.4  Tuloskortin toteuttaminen pienyrityksessa

Tasapainotetun tuloskortin toteuttamisesta on vuosien saatossa esitetty erilaisia variaatioita. Tunne-
tuimpia niista ovat Kaplanin ja Nortonin, Toivasen seka Olven, Royn ja Wetterin toteuttamismallit.
Kaplanin ja Nortonin malli oli ensimmadinen ja tdman he kehittivat tasapainotetun tuloskortin suun-
nittelun yhteydessd. Olve, Roy ja Wetter (1998) ovat suunnitelleet mallinsa alkuperdisen Kaplanin ja
Nortonin kayttddnottoprosessin pohjalta. Olve ym. ovat mallissaan pyrkineet saamaan tuloskortin
toteuttamisesta konkreettisemman ja kdytannénldheisemman. Toivasen (2001) mallia on yleisesti
kutsuttu Kaplanin ja Nortonin kehittdman tuloskorttimallin suomalaisversioksi. Toivanen kehitti mal-

linsa yhteistydssa suomalaisten teollisuus- ja konsultointiyritysten kanssa. (Malmi ym. 2006, 87, 98.)
Tassa tutkimuksessa tuloskortti toteutetaan soveltamalla Olven, Royn ja Wetterin toteuttamismallia.
Tama malli valittiin kayttéonottoprosessin viitekehykseksi, koska sen on todettu sopivan myds pien-

yrityksien kayttéon. Olven ja kumppaneiden malli siséltaa yksitoista vaihetta:

1. Toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen aseman maarittdminen
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Vision madrittaminen ja tasmentaminen

Nakdkulmien valitseminen

Vision suhteuttaminen eri ndkokulmiin ja strategisten tavoitteiden asettaminen
Mittareiden valitseminen, syy-seuraussuhteiden maarittely ja tasapainon etsiminen
Koko yritystd koskevan mittariston maarittdminen

Mittariston ja mittareiden sovittaminen yrityksen eri osien kanssa

W ® N o s W

Tavoitteiden asettaminen
10. Toimintasuunnitelman laatiminen

11. Mittariston seuranta ja yllapito

Tassa tyodssa edetadn vaiheeseen seitseman asti. Aikarajoitteiden vuoksi loput vaiheet kayttéonoton

suorittamisesta jaavat taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Laaksonen, Immonen ja Forsmann (2004, 63) ovat nostaneet esille asioita, jotka olisi hyva huomi-
oida, kun lahdetaan toteuttamaan tuloskorttia pienyritykselle. Ensimmaisena asiana on mainittu pro-
jektin huolellinen valmistelu ja suunnittelu. Kiire ja resurssien puute ovat tyypillisid haasteita pienyri-
tysten keskuudessa. Taman vuoksi tuloskortin suunnittelussa huolellinen valmistelu on tarpeen ja
siihen Laaksonen ym. kehottavat kayttdmaan aikaa ja tydpanosta. Ennen varsinaisen toteuttamis-
projektin aloittamista on tarkeaa selvittaa yrityksen nykytilanne ja valmiudet tuloskortin kehittami-

selle.

Toisena huomioitavana asiana on esitetty johdon sitoutuminen ja yrittdjahengen hyddyksikaytto.
Ennen kuin varsinainen tuloskorttiprojekti aloitetaan, on tarkeda varmistaa, ettd projektissa mukana
olevat avainhenkilét ymmartavat projektin luonteen ja ovat valmiita sitoutumaan siihen. Pienyrityk-
sissa avainhenkildiden vaikutus yrityksen toimintaan on erittdin suuri, joten sitoutumisen merkitysta
projektin onnistumisen kannalta ei voi liilkaa korostaa. Yhdeksi keinoksi pienyrityksen johdon sitout-
tamiseksi projektiin Laaksonen ym. ovat todenneet yrittdjahengen hyddyntamisen. Pienyrittajilla har-
voin on ylimadraista aikaa kdytettavaksi tuottamattomaan toimintaan, mutta hyddylliseksi katsottuun

projektiin he yleensa ovat valmiita kayttdmaan tyépanosta ja aikaa. (Laaksonen ym. 2004, 62-63.)

Kolmantena huomiona Laaksonen ja kumppanit ovat esittdneet kdytanndnldheisen ja kokemusperdai-
sen lahestymistavan. Kaytanndnlaheisyys ja kokemusperdisyys ovat hyvia keinoja perustella esimer-
kiksi jonkin projektin vaiheen merkitysta. Pienyrityksissa arki on usein hektista ja yrityksen johtajat
ovat usein hyvin kiireisid. Nama asiat ovat tarkeda huomioida tuloskorttiprojektin aikataulun ja ete-

nemisen suunnittelussa. (Laaksonen ym. 2004, 64.)

My6s mittaristomallin kriittinen arviointi ja soveltaminen yrityksen omia tarpeita vastaavaksi on nos-
tettu yhdeksi asiaksi, mihin Laaksonen ym. suosittelevat kaytettavan aikaa. Tuloskortin ndkékulmien
valisten syy-seuraussuhteiden tulee olla loogiset ja samoin my0s yksittaisten mittareiden valiset kau-

saalisuhteet. Lisaksi ndkdkulmien valinnan puolesta Laaksonen ym. kannustavat olemaan kriittisia,
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eika alkuperdistd neljaa nakékulmaa ottaa annettuina, vaan johtaa nakékulmat visiosta ja strategi-
asta. Kuten jo aikaisemmin on todettu, pienyrityksien visiot ja strategiat ovat harvoin selkedsti maa-
riteltyja. Tasapainotetun tuloskortin toteuttamisprosessi on myds vision ja strategian kirkastamisen
puolesta yritykselle opettavainen projekti. (Laaksonen ym. 2004, 65.)
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5  TASAPAINOTETUN TULOSKORTIN TOTEUTTAMINEN CASE- YRITYKSESSA

Tassa luvussa siirrytdan tydn empiriaosaan, missa toteutetaan teoriapohjaan nojautuen tasapaino-
tettu tuloskorttiehdotus Yritys X Oy:lle. Kuviossa 11 on esitetty, kuinka tasapainotetun tuloskortin
toteuttamisprosessi etenee Case -yrityksessa. Toteuttamismalli pohjautuu Olven ja kumppaneiden
kehittdmaan malliin, mutta se on saanut myos vaikutteita Laaksosen ym. (2004) mainitsemista huo-

mioista, jotka olisi hyva huomioida pienyrityksen tuloskortin toteuttamisprosessissa.

1. Case -yrityksen
esittely
- 2. Yrityksen
nykytilanneanalyysi

3. Mission, arvojen ja

vision tadsmentaminen 4. Strategiakartan

rakentaminen

5. Mittareiden valitseminen ja
mittaamiseen liittyvat kaytannot

6. Tuloksien analysointi ja
pohdinta

KUVIO 11. Tuloskortin rakentaminen Case- yritykselle.

Tuloskortin rakentamisprosessi aloitettiin syksylld 2017 haastatteluiden muodossa. Ensimmainen
haastattelu toteutettiin marraskuussa 2017, jonka aikana kaytiin toimitusjohtajan kanssa yksityis-
kohtaisesti lapi yrityksen liiketoimintaa, menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden valossa. Kes-
kustelun aikana pohdittiin yrityksen tulevaisuuden tavoitteita ja kuinka heidan nykyiset kaytdssa ole-

vat ohjausmenetelméat tukevat ndiden paamaarien saavuttamista.

Ennen varsinaisen kehittédmisty®n aloittamista yrityksen ohjausmenetelmana oli kdytdssa perinteinen
budjetointi, jonka toteuttamisesta vastasi yksin yrityksen toimitusjohtaja. Toimitusjohtajan (2017-
10-15) mukaan budjetointi toimi yrityksessa enemmankin suunnittelun valineend kuin ohjausmene-
telmana. Sen avulla maariteltiin, paljonko rahaa on mahdollista kayttaa esimerkiksi ostoihin, inves-
tointeihin ja henkildstdkuluihin ja minkalaista myyntia tavoitellaan eri sesonkien aikoina. Numeropai-
notteiseen budjetointiin keskittymisen vuoksi yrityksessa koettiin, ettd vision ja strategian merkitys
eivat ole tarpeeksi lasna yrityksen operatiivisessa toiminnassa. Naiden havaintojen pohjalta paatet-

tiin [ahtea kehittdmaan yrityksen ohjausmenetelmaa.
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Toinen haastattelu toteutettiin maaliskuussa 2018. Haastattelua varten oli valmisteltu ehdotuksia
yritykselle ohjauksen kehittamista varten. Yksi ehdotelma oli Iahted kehittdmaan yrityksessa jo kdy-
tdssa olevaa ohjausmenetelmaa eli budjetointia. Toimeksiantajan kanssa tultiin kuitenkin tulokseen,
ettd budjetointi ei ole tarpeeksi tulevaisuuteen katsova ohjauksen nakdkulmasta. Toinen vaihtoehto
oli lahtea kehittdmaan yritykselle tasapainotettu tuloskortti. Tasapainotetun tuloskortin katsottiin
olevan sopiva viitekehys ohjauksen kehittamiseksi, silla sen avulla ohjauksessa tulee huomioiduksi
taloudellisen perspektiivin lisaksi myés muut yrityksen toiminnan kannalta tarkeat ndkékulmat, mitka
mahdollistavat menestyksen tulevaisuudessa. Myds visio ja strategia tulevat maaritellyksi, silla ne

muodostavat lahtokohdan tuloskortin toteuttamiselle.

Seuraavaksi keskusteltiin toimitusjohtajan kanssa tasapainotetun tuloskortin rakentamisesta ja mita
asioita projektin toteuttaminen heilta vaatii. Tuloskortin rakentaminen paddyttiin toteuttamaan toimi-
tusjohtajan kanssa, koska han vastaa myds yrityksen operatiivisesta johtamisesta. Kun projektin
luonne ja vaatimuksen olivat selvat, seuraavaksi vahvistettiin aikataulun ja muut tuloskortin rakenta-

misessa huomioitavat asiat.

5.1  Yritys X Oy

Opinnaytety6n toimeksiantaja on suomalainen, vaatteiden yleisvahittdiskaupan alalla toimiva yritys X
Oy (Tilastokeskus 2008). Yritys on perustettu vuonna 1990 ja perustamisvuodesta vuoteen 1993 asti
yrityksen yhtiémuoto oli kommandiittiyhtié. Vuonna 1993 yhtidmuoto muutettiin osakeyhtioksi.
Vuonna 2002 yrityksen perustaneet henkilét siirtyivat elakkeelle sukupolvenvaihdoksen yhteydessa
ja omistus siirtyi yrityksen perustaneen lapselle seka hanen puolisolleen. Molemmat nykyiset omista-
jat ovat tiiviisti mukana yrityksen paivittdisessa toiminnassa. Yrityksen hallinnollisista asioista vastaa
yrityksen toimitusjohtaja, joka on samalla toinen padomistajista. Talla hetkelld omistajien lisaksi yri-

tyksen palveluksessa tydskentelee viisi kokopaivaista tyontekijaa.

Perustamisesta lahtien yritykselld on ollut yksi kivijalkamyymala. Yritys laajensi toimintaansa siirty-
malla suurempiin toimitiloihin vuonna 2007, mika mahdollisti tuotevalikoiman laajentamisen seka
paikallisesti nékyvyyden paranemisen. Toimialalla vallitsevan kovan kilpailun seka verkkokaupan-
kdynnin suuren suosion vuoksi yrityksen johto teki vuonna 2016 paatdksen laajentaa liiketoimin-
taansa perustamalla verkkokaupan. Verkkokaupan lanseeraus tapahtui vuoden 2017 kevaalla. Perus-
tamisvaiheessa verkkokaupan tavoitteiksi asetettiin yrityksen tunnettavuuden liséaminen seka myyn-
tialueen laajentaminen koko Suomen alueelle ja tulevaisuudessa jopa kansainvalisille markkinoille
(Yritys X:n toimitusjohtaja 2018-03-07).

Vuonna 2017 yrityksen liikevaihto oli 1 230 000 euroa (kuvio 12). Yrityksen liikevaihto on ollut las-
kussa vuodesta 2013 vuoteen 2016, mika on johtunut kuluttajien ostovoiman heikentymisestd seka
vaatteiden ostamisesta ulkomaalaisista verkkokaupoista. Vuonna 2017 liikevaihto on lahtenyt kas-

vuun ja sen odotetaan kasvavan maltillisesti seuraavien vuosien aikana.
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KUVIO 12. Yritys X Oy:n liikevaihto (1000€) vuosina 2013-2017

Yrityksen liiketoiminnan tulos on puolestaan ollut korkeimmillaan vuonna 2014 (kuvio 13). Vuoden
2016 ja 2017 tulokset ovat olleet heikompia aikaisempiin vuosiin verrattuna, miké on ollut seurausta
yrityksen toteuttamista investoinneista verkkokauppaan. Yrityksen toimitusjohtaja kokee, etté verk-
kokauppa on ollut heille investointina merkittdva, mutta valttdmaton tulevaisuuden kilpailukykya aja-
tellen. Han on arvioinut, ettd kolmen vuoden jalkeen verkkokaupan tulisi pystya kattamaan omat
kulunsa. (Toimitusjohtaja 2018-03-07.)
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KUVIO 13. Yritys X Oy:n liiketoiminnan tulos (1000€) vuosina 2013-2017

Merkittava osa yrityksen liikevaihdosta syntyy valmistujais- seké muina juhlavaatesesonkien aikoina.

Erityisesti kesan valmistujaisjuhlia varten touko- ja kesakuu ovat yritykselle tarkeita tuloksen maarit-

tajid. Verkkokaupan myota yrityksessa odotetaan myynnin vilkastuvan myds sesonkien ulkopuolisilla
kausilla. (Toimitusjohtaja 2018-03-07.)
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5.2 Nykytilanneanalyysi

Ennen varsinaisen kehittdmistyon aloittamista on syyta analysoida yrityksen tdman hetkista tilaa.
Nykytilanteen arvioinnin tarkoituksena on luoda ndakemys toimialan edellytyksistd ja vaatimuksista
seka madrittaa yrityksen nykyinen asema ja rooli markkinoilla. Nykytilannekartoitus on tarkea vaihe
myds tasapainotetun tuloskortin rakentamisprosessissa, silla sen avulla maaritelladn ensimmaiset

suuntaviivat projektin toteuttamiselle. (Olve, Roy ja Wetter 2001, 51.)

Nykytilanteen arviointi voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Yksi tunnetuimmista analysointimenetel-
mistd on SWOT-analyysi. SWOT-analyysi on nelikenttaanalyysi, joka sisaltaa yrityksen taman hetkis-
ten vahvuuksien ja heikkouksien seka tulevaisuuden mahdollisuuksien ja uhkien analysoinnin.
(Kehusmaa 2010, 71-72.)

Vahvuudet ja heikkoudet ovat yrityksen sisdisia tekijoitd, joihin yritys itse omalla toiminnallaan pys-
tyy vaikuttamaan. Vahvuudet luovat perustan, jonka varaan menestyksellinen yritystoiminta raken-
tuu. Ne ovat asioita, mitka tekevat yrityksen toiminnasta ainutlaatuisen. Heikkoudet ovat puolestaan
asioita, jotka rajoittavat yrityksen menestysta. Heikkouksien kohdalla yrityksessa tulee miettia, mil-
laisella toiminnalla heikkoudet poistetaan tai saadaan kaannettya vahvuuksiksi. (Onnistuyrittajana.fi
2015.) Mahdollisuudet ja uhat ovat ulkoisia, yrityksen toimintaymparistossa olevia tekijoita. Mahdolli-
suuksia hyddyntamalla yrityksella on mahdollisuus menestya entista paremmin. Uhat sen sijaan voi-
vat realisoituessaan vaarantaa yrityksen menestyksen ja joskus jopa olemassaolon. (Oulun
ammattikorkeakoulu 2018.)

Kuvassa 1 on esitetty Yritys X: n nykytilanne SWOT-analyysin muodossa. Yritys X: n kohdalla SWOT-
analyysi on toteutettu jakamalla analyysin osa-alueet kolmeen eri ndkdkulmaan, jotka ovat taloudel-
linen, asiakas seka henkildstd ja toimittajat. Néama kolme ndkdkulmaa muodostavat myods edella ka-

siteltdvan strategiakartan seka tasapainotetun tuloskortin nakdkulmat.



TALOUDELLINEN

- Yritys on vakavarainen ja kasvu on
saavutettu tulorahoituksen avulla

- Yrityksen hyva tuloksentekokyky
toimialalla vallitsevasta heikosta
tilanteesta huolimatta

ASIAKAS

- Kivijalkamyymaldn on vakaa asema
toimialueella

-Yrityksen laatumaine

-Laaja valikoima huippumerkkien
tuotteita

-Henkilokohtainen palvelu

-Vakiintuneet asiakassuhteet
HENKILOSTO JA TOIMITTAJAT
-Yrittajien pitkd kokemus alalta

- Henkilckunnan pysyvyys

-Ammattitaitoinen henkilckunta

TALOUDELLINEN

ASIAKAS

HENKILOSTO JA TOIMITTAJAT

-Puutteet verkkokaupankaynnin
osaamisessa
-Henkidstdn kadntyminen

TALOUDELLINEN

- Verkkokaupan avulla liilkevaihdon kasvu

-Kilpailijoiden vahentyminen
maakunnassa

ASIAKAS

- Uusien asiakkaiden saaminen
verkkokaupan avulla

- Yrityksen tunnettuuden lisaantyminen
verkkokaupan avulla

-Verkkokaupan avulla laajentuminen
koko Suomen alueelle

HENKILOSTO JA TOIMITTAJAT

-Uusien tyontekijoiden palkkaaminen

-Henkilokunnan kouluttaminen

TALOUDELLINEN

-Toimialalla yleisesti vallitseva heikko
tilanne
-Toimialan sesonkiluonteisuus

- Verkkokaupan osoittautuminen
kannattamattomaksi investoinniksi

ASIAKAS
-Vaatteiden tilaaminen kotimaisista ja
ulkomaisista verkkokaupoista

- Samalla paikkakunnalla toimivien
kilpailijoiden tuotevalikoiman
samankaltaisuus

HENKILOSTO JA TOIMITTAJAT
-Riippuvuus toimittajista

-Toimittajien saatavuus

Kuva 1. Yritys X:n nykytilanne SWOT-analyysin muodossa
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Taloudellinen:

Yritys X: n toimitusjohtaja on tyytyvdinen yrityksen taloudelliseen tilanteeseen. Yrityksen liiketoimin-
nan tulos on pysynyt lahivuosien aikana positiivisena, kun taas toimialalla yleisesti liiketoiminnan tu-
los on ollut negatiivinen. Selittavia tekijoita yrityksen poikkeuksellisen hyvalle tulokselle ovat yrityk-

sen hyva laatumaine toimialueella, vakiintuneet asiakassuhteet seka uusien asiakassuhteiden synty-

minen verkkokaupan kautta. (Toimitusjohtaja 2018-03-07.)

Toimitusjohtaja kokee samalla paikkakunnalla toimivien kilpailijoiden tuotevalikoiman muutokset
suureksi uhkaksi. Paikkakunnalla toimivat kilpailijat ovat alkanet valita tuotevalikoimaansa yha
enemman erikoisliikkeiden tuotteita, mika saattaa vaikuttaa yrityksen taman hetkiseen kilpailuetuun.
Myos vaatteiden tilaaminen ulkomailta luo edelleen haasteita yrityksen liiketoiminnalle, silla nykypai-
vana vaatteiden tilaaminen verkkokauppojen kautta on edullista, nopeaa ja vaivatonta. Yrityksessa
kuitenkin uskotaan, ettd juhlapukujen kohdalla asiakkaat haluavat ostaa juhlavaatteensa tulevaisuu-
dessa edelleen kivijalkamyylastd, missa heilla on mahdollisuus saada puvut raatalditya omia tarpeita
vastaaviksi. (Toimitusjohtaja 2018-03-07.)

Asiakas:

Yritykselle verkkokaupan perustaminen oli tarkea askel, silla sen avulla yrityksen toimialue laajeni
koko Suomen alueelle. Samalla verkkokaupasta muodostui yrityksen nadyteikkuna, minka avulla asi-
akkaita saadaan tutustumaan my®os kivijalkamyymalaan. Toimitusjohtaja (2018-03-07) on arvioinut,
ettd verkkokauppa mahdollistaa uusien asiakassuhteiden syntymisen, mutta kohderyhmat pysyvat

samoina.

Asiakaskunnan keskuudessa Yritys X on tunnettu henkildkohtaisesta palvelusta ja laadukkaista tuot-
teista. Yrityksessa huomioidaan asiakkaiden tarpeet ja paivitetdaan tuotevalikoimaa asiakkaiden tar-
peita vastaaviksi. Toimitusjohtajan (2018-03-07) mukaan yrityksella on paljon vakiasiakkaita ympéari

Suomen.

Henkilosto ja toimittajat:

Henkildkohtainen ja raataloity asiakaspalvelu ovat yrityksen tarkeimmat kilpailutekijat. Yrityksella on
pitkdaikaisia asiakassuhteita, jotka ovat syntyneet onnistuneiden asiakaspalvelukokemuksien myéta.
Toimitusjohtajan mukaan yrityksessa pidetaén tarkeand henkildkunnan osaamisen kehittémista ja

henkilokunnalle jarjestetadn koulutuksia saannéllisin valiajoin, jotta henkildkunta osaa tarjota asiak-

kaille asiantuntevaa palvelua.

Yrityksen palveluksessa tydskentelevista henkildista suurin osa on ollut yrityksen palveluksessa jo

useamman vuoden ajan. Yrityksen kannalta on ollut hyva, etta tyontekijéiden vaihtuvuus on ollut
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kertoo myds tydntekijoiden viihtyvyydesta. Toimitusjohtajan (2018-03-07) mukaan ldhitulevaisuu-
dessa ainakin kaksi pitkdaikaista tydntekijaa ovat siirtymissa eldkkeelle. Naiden henkildiden tilalle
yrityksen tulisi onnistua rekrytoimaan uusia, ammattitaitoisia tyontekijoita, jotka toivon mukaan saa-
taisiin sitoutettua yritykseen pidemmaksi aikaa. Koska yrityksen tavoitteena on kasvaa, myds henki-
I6kuntaa tullaan tulevaisuudessa lisadmadan. Tyontekijoiden pysyvyyden varmistamiseksi yrityksessa
tullaan tulevaisuudessa keskittymaan entistd enemman tyontekijoiden tydviihtyvyyden ja motivaa-

tion parantamiseen.

Internetkaupan suosion kasvaminen on muuttanut ja muuttaa yha edelleen toimialan kilpailutilan-

netta. Verkkokaupassa asioidessa asiakkaat arvostavat nopeutta ja yksinkertaisuutta. Verkkokaupan
tulee olla selked ja annettava kuluttajalle luotettava kuva yrityksesta. Toimitusjohtajan (2018-03-07)
mukaan verkkokaupan lanseeraaminen ei ole ollut helppoa, silla heilld ei ole aikaisempaa kokemusta
verkkokaupankaynnista. Verkkokaupan kehittaminen toimivaksi kokonaisuudeksi on yrityksen tarkein

kehittdmiskohde tulevaisuudessa.

Tavarantoimittajien saatavuus on yrityksen toiminnan edellytys. Toimitusjohtajan (2018-03-07) mu-
kaan tdna paivana tuotteiden saatavuus ei ole itsestdanselvyys. Pienyritykselle suurien toimittajien
kautta tilaaminen on kallista, silla useilla brandeilla on minimitilausvaatimuksia toimituksien suhteen.
Suurien toimituserien tilaaminen on edullisempaa, mutta samalla ne kasvattavat varastoinnin kus-
tannuksia, mikali tuotteita ei saada myytya suunnitelmien mukaisesti. Samalla riski tuotteiden epa-
kuranttiudelle kasvaa, kun tuotteita ei saada myytya sesonkikaudella. Tall6in tuotteita voidaan jou-

tua myymaan alihintaan, mika puolestaan pienentaa katetta ja heikentda kannattavuutta.

Toinen haaste muodostuu siita, kun toimittajat eivat enda kay esittelemdssa tuotteitaan myyma-
I6issd, vaan ostajien tulee itse menna tavarantoimittajien lahteille. Erityisesti kansainvalisten merk-

kien kohdalla tdma vaatii johdolta useita matkoja vuodessa.

5.3 Missio, arvot ja visio

Yrityksen toiminta-ajatuksena on myyda laadukkaita vaatteita ammattitaitoisella ja henkilékohtaisella
palvelulla arkeen seka juhlaan. Heidén tuotevalikoimastaan I6ytyvat seka kotimaisten ettd kansain-
valisten huippubrandien tuotteita alusvaatteista paallysvaatteisiin. Yrityksen asiakasryhmia ovat yli
40-vuotiaat naiset ja miehet seka eri toimialojen yritykset. Juhlavaatesesonkien aikoina kohderyhma

laajenee ja juhlapukuja myydaan myds nuorille aikuisille.

Yrityksessa on madritelty arvot, joiden mukaan tyontekijéiden ja yhteistybkumppaneiden odotetaan

toimivan. Yritys X:n toimintaa ohjaavia arvoja ovat:

Asiakaslahtoisyys
Menestymisemme keskeisen perustan muodostaa asiakkaiden tyytyvaisyys, jonka saavuttamiseksi
rakennamme asiakassuhteemme perustuen luottamukseen ja sitoutumiseen luodaksemme kestdvaa

kumppanuutta.
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Tuloksellisuus
Hyva tuloskehityksemme pohjautuu toiminnan kilpailukykyisyyteen ja tehokkuuteen, voimavarojen

oikeaan kohdentamiseen ja tinkimattémaan kustannustietoisuuteen.

Toiminnan jatkuva kehittaminen
Menestyksemme edellytys on jatkuva toiminnan uudistaminen ja kehittdminen, jotta onnistumme

vastaamaan entista paremmin asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin.

Yksilon arvostus
Avoimen vuorovaikutuksen, osaamisen jakamisen, kannustamisen ja rakentavan yhteishengen avulla

parannamme seka koko tydyhteisdn etta jokaisen yksilén hyvinvointia.

Yritys X:n visio:

Tavoitteenamme on sadilyttaa johtava asema laatuvaatteiden tarjoajana toimialueellamme ja saada
yrityksemme tunnetuksi koko Suomen laajuisesti. Haluamme luoda asiakkaillemme arvoa
laadukkaiden tuotteiden sekd henkilékohtaisen palvelun kautta. Haluamme lisatd suomalaisten

muotitietoisuutta ja hyvinvointia persoonallisten ja ndyttavien vaatteiden avulla.

5.4  Strategiakartta

Kun yrityksen visio on selkeytetty, seuraavaksi vuorossa strategian muodostaminen, mika toteute-
taan strategiakartan avulla. Yritys X: n strategiakarttaan on valittu kolme nakékulmaa, jotka ovat
taloudellinen, asiakas ja henkildsto ja toimittajat (kuvio 14). Nakdkulmat on valittu yrityksen mission,
arvojen ja vision pohjalta. Strategiakartassa on johdettu eri nakdkulmille tavoitteet ja kriittiset me-
nestystekijat, jotka tukevat vision saavuttamista. Kuviossa ympyroidyt tekstit tarkoittavat tavoitteita

ja niiden ymparilla olevat asiat tavoitteiden paasemiseksi muodostuneita kriittisia menestystekijoita.
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VISIO
"Tavoitteenamme on sailyttaa johtava asema laatuvaatteiden tarjoajana toimialueellamme ja saada
yrityksemme tunnetuksi koko Suomen laajuisesti. Haluamme luoda asiakkaillemme arvoa
laadukkaiden tuotteiden seka henkilokohtaisen palvelun kautta. Haluamme lisata suomalaisten
muotitietoisuutta ja hyvinvointia persoonallisten ja nayttavien vaatteiden avulla”

Omistajien voiton Tulevaisuuden

maksimointi toimintaedellytykset
Omavaraisuus
-‘—’ -
Myynnin kasvattaminen
ina-aseman sailyttaminen
ASIAKASNAKOKULMA -
Laadukkaat tuotteet

Imago \Monipu ne

\ 7

HENKILOSTO- JA TOIMITTAJAT

Asiakastyytyvaisyys

likoima vm'eq@kohtainen palvelu

Avoin ja kannustava

tydilmanpiiri
Koulutukset Toimittajien saatavuus
Asiakaslahtoisyys ja Verkkokaupankaynti osaaminen Yhteistyokyky
kohderyhmaymmarrys

Markkinatuntemus

KUVIO 14. Yritys X:n strategiakartta

5.5 Mittareiden valitseminen ja mittaamiseen liittyvat kdytannot
5.5.1 Henkildst6- ja toimittajanakdkulma

Nakokulmalle valitut mittarit:

» Koulutuspadivien lukumaara
Myynti/ tyéntekija
Tyo6tyytyvaisyyskysely
Toimittajien pysyvyys

vV V V V

Toimituskustannukset/toimitusmaariin

Strategiakartassa henkilésto ja toimittajat luovat perustan koko yrityksen liiketoiminnalle. Toimitus-
johtajan mukaan ilman ammattitaitoisia ja motivoituneita tyontekijoita ei yrityksen toiminta olisi ollut

yhtad kannattavaa kuin se on ollut. Téana padivana asiakkaat arvostavat yha enemman laadukasta ja
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henkilokohtaista palvelua ja naihin tarpeisiin yrityksessa on pyritty vastaamaan. Esimerkiksi mittapu-
kupalvelun tarjoaminen juhlapuvun oston yhteydessa on yksi yrityksen keino tarjota asiakkaille raa-

taloity asiakaspalvelukokemus.

Henkilokunnan osaaminen ja monipuolinen tuotevalikoima heijastuvat suoraan siihen, minkalaisen
kuvan asiakkaat muodostavat yrityksesta. Kun asiakkaat saavat hyvaa palvelua, he myés mielellaén
asioivat yrityksessa uudestaan. Ammattitaitoisen palvelun varmistamiseksi tyontekijéille jarjestetdan
koulutuksia saanndllisin valiajoin. Henkilékunnan osaamisen kehittédmista seurataan vuositasolla kou-
lutuspaivien lukumaaran avulla ja tydntekijoiden tehokkuutta seurataan toteutuneen myynnin kautta

viikkotasolla.

Sen lisdksi, etta henkildkunta on osaavaa, tulee tydntekijdiden olla motivoituneita ja viihtya tyos-
saan. Tyontekijoiden tydssa viihtymista seurataan kaksi kertaa vuodessa toteutettavalla tyotyytyvai-

syyskyselylla. Tyotyytyvdisyydelle asetettu tavoite on 80 % koko henkildstén vastauksista.

Hyvat ja joustavat suhteet tavarantoimittajien kanssa luovat pohjan toimivalle hankintaprosessille.
Monipuolisien tavarantoimittajien avulla yritykselld on valmiudet tarjota persoonallisia juhla- seka
arkivaatteita vaativaankin makuun. Talla hetkella yritykselta I6ytyy tuotevalikoimasta yli 75 merkkia,
joista osa on kotimaisia ja osa kansainvalisia huippubréndeja. Yrityksessa suositaan myds pienem-
pia, vahemman tunnettuja merkkeja, joiden avulla tuotevalikoimaa saadaan erilaistettua muista sa-
man toimialan yrityksista. Tavarantoimittajien pysyvyydelld seurataan, kuinka tavarantoimittajien

maarat ovat kehittyneet vuoden aikana.

Hankintaprosessissa on tarkeaa huomioida myds logistiikka- ja varastointikustannukset. Jotta yrityk-
sessa valtytaan suurilta logistiikka- ja varastointikustannuksilta, on tarkeda, etta yhteistyokyky toi-
mittajien kanssa on toimivaa ja tilaukset tulevat ajallaan perille. My6s optimaaliset tilauskoot ovat
tarkeda huomioida, jotta varastoinnin kustannukset eivat nouse liian korkeiksi. Tavarantoimittajien
kohdalla logistiikkaan ja varastointiin kohdistuvia kriittisia menestystekijdita seurataan toimituskus-

tannuksilla suhteessa toimitusmaariin.

5.5.2 Asiakasnakokulma

Nakdkulmalle valitut mittarit:
» Uusien asiakkaiden lukumaara
> Asiakasuskollisuusprosentti
> Verkkokaupassa vierailut
>

Asiakastyytyvaisyyskysely

Saavuttaakseen taloudellisen ndkdékulman tavoitteet Yrityksen tulee tarjota asiakkaille tuotteita,
mista he ovat valmiita maksamaan. Yritys X tarjoaa vaatteita ja asusteita naisille ja miehille, jotka

arvostavat laadukkaita brandeja ja joille hinta ei ole tarkein ostopaatokseen vaikuttava tekija.



53 (67)

Asiakkaan ostohalukkuus syntyy yleensa tarpeen kautta. Erityisesti juhlapukujen kohdalla kuluttajat
ostavat juhlavaatteita vain silloin, kun he tarvitsevat. Kuluttajat ostavat harvoin juhlavaatteita hera-
teostoksena. Jotta yritykselld on mahdollisuus parjata kasvavassa kilpailussa, tulee yrityksen tuote-
valikoiman vastata kuluttajien tarpeita ja sen hetken trendeja. Asiakkaiden tarpeiden ymmarta-
miseksi mittariksi on valittu kaksi kertaa vuodessa suoritettava asiakastyytyvaisyyskysely. Kyselyn
avulla asiakkailla on mahdollisuus antaa palautteen lisaksi myds kehitysideoita yrityksen tuotevalikoi-

maan tai palvelun laatuun liittyen.

Taman nakodkulman tavoitteena yritykselld on muodostaa asiakkaille hyva laatumaine yrityksesta
ammattitaitoisen palvelun sekda monipuolisen tuotevalikoiman avulla. Kun asiakkaat ovat tyytyvaisia
heidan toimintaansa, niin myods asiakasuskollisuus, asiakastyytyvaisyys ja uusien asiakassuhteiden
luominen on mahdollista. Samalla asiakkaiden keskimaarainen kannattavuus paranee, kun asiakkaat
ostavat yrityksen tuotteita saanndllisesti. Vanhojen asiakkaiden sailyttaminen on yleensa yrityksille
my6s edullisempaa kuin uusien asiakassuhteiden luominen. Asiakkaiden keskimadraista kannatta-

vuutta seurataan asiakasuskollisuusmittarin avulla.

Asiakasnakdkulma on yrityksen tarkein osa-alue, silla koko sen toiminta perustuu asiakkaiden tarpei-
den tyydyttamiseen. Uusien asiakkaiden saaminen on yritykselle tarkead, koska yrityksen tavoit-

teena on kasvaa ja uusien asiakassuhteiden muodostaminen on avainasemassa. Uusien asiakassuh-
teiden maaraa seurataan kuukausitasolla, jotta yrityksessa pysytaan ajan tasalla, kuinka esimerkiksi

panostukset markkinointiin ovat tuottaneet tulosta.

5.5.3 Taloudellinen nakdkulma

Nakokulmalle valitut mittarit:

> Liikevaihdon kasvuprosentti
Verkkokaupan myynnin osuus liikevaihdosta
Omavaraisuusaste

Liikevoittoprosentti

YV V V V

Sijoitetun padoman tuottoprosentti

Yritys X: n taloudellisen ndkékulman tavoitteita ovat kannattavuuden parantaminen ja myynnin hal-

littu kasvu tulevaisuudessa.

Suurin osa edella kuvatuista mittareista on ollut yrityksen kdytdssa jo aikaisemmin. Naiden mittarei-
den lisaksi taloudellisen nakdkulman mittariksi on valittu verkkokaupan myynnin osuus prosentteina
liikevaihdosta. Tama mittari otettiin mukaan, koska yrityksen tavoitteena on tunnettuuden lisdami-
nen verkkokaupan avulla. Mittarin avulla voidaan seurata, kuinka suuri osuus myynnista syntyy verk-
kokaupan kautta ja samalla seurataan myds verkkokaupan kannattavuutta. Ensimmaisten vuosien
ajan verkkokaupan osuus liikevaihdosta ei ole merkittédva, mutta sen osuutta pyritédan kasvattamaan.

Verkkokaupan avulla myds kivijalkamyymalan myynnin odotetaan vilkastuvan.



54 (67)

Liikevaihtoa pyritdan kasvattamaan uusasiakashankinnalla sekd nykyisten asiakkaiden kannatta-
vuutta kasvattamalla. Liikevaihdon kasvutavoitteeksi on asetettu 3-5 prosenttia vuodessa. Liikevaih-
dolle asetettu kasvutavoite on maltillinen ja ennen kaikkea realistinen, silla yrityksessa tiedetdan hy-
vin toimialan epavakaa tilanne. Toimitusjohtajan mukaan 5 prosentin kasvu on mahdollista saavut-
taa, mikali verkkokaupan kautta syntyva myynti toteutuu toivotulla tasolla (toimitusjohtaja 7-5-
2018).

Yritys X:n liikevoittoprosentin tavoitearvoksi on asetettu 14 %. Yrityksen liikevoittoprosentti on viime
vuosien aikana ollut laskussa, mutta tama on ollut seurausta verkkokauppaan tehdyista investoin-
neista. Vuonna 2016 liikevoittoprosentti oli 14 % ja vuonna 2017 13 %. Liikevoittoprosentin tavoitel-

laan pysyvan vuoden 2016 mukaisella tasolla.

Yrityksen sijoitetun pdaoman tuottoprosentin tavoitteeksi on asetettu 16 %, mika on Ytj: n ohjear-
vojen mukaan erinomainen lukema. Koska Yritys X:lla on talla hetkelld vakaa ja johtava asema toi-
mialueella on 16 % sijoitetun pddoman tuottoprosentin arvo yrityksen tilaan nahden tavoitteellinen,

mutta samalla myds realistinen.

Toimitusjohtajan mukaan yrityksen omavaraisuusastetta on systemaattisesti kasvatettu vuosittain ja
vuoden 2017 tilinpadtdksen mukaan se oli 83,6 %. Yrityksessa koetaan tarkedksi pitéd omavarai-

suusaste mahdollisimman korkeana, silla sen avulla varaudutaan heikompien vuosien varalle. Erityi-
sesti talla hetkelld, kun muodin vahittdiskaupan tilanne on yleisesti heikolla tasolla, korkean omava-

raisuusasteen yllapitaminen on tarkeaa.

Taulukossa 2 on esitetty yhteenvetona yritykselle rakennettu tasapainotettu tuloskortti. Tuloskortista
I6ytyvat ndkdkulmat, mittauksen kohteena olevat kriittiset menestystekijat ja mittarit seké mittareille
asetetut tavoite arvot. Kaikille mittareille tavoitearvoja ei vield maaritelty, koska mittauksen koh-
teena olevien asioiden lahtétasot eivat olleet tiedossa. Mittareiden tavoite arvot maaritelldan lop-
puun sitten, kun mittaristo on ollut yrityksen kdytdssa. Nain toimittuna mittareille osataan asettaa

realistiset tavoitteet.



TAULUKKO 2. Yritys X:n tasapainotettu tuloskortti
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Taloudellinen | Liiketoiminnan kasvu | Liikevaihdon kasvu-% kasvu 3-5 %/
toteutunut/budjetoitu vuodessa
Verkkokaupan myynnin osuus | XX %/vuodessa
likevaihdosta-%
Tuloksen kehitys Liikevoitto-% 14%
toteutunut/budjetoitu
Kannattavuuden Sijoitetun pagoman tuotto-% | 16 %
kehitys
Vakavaraisuus Omavaraisuusaste yli 80 %
Asiakas Asiakaskannattavuus | Asiakasuskollisuus Ostoskertojen
lkm/6kk
Uudet asiakkaat Asiakasmaaran kasvu-% XX %/kk
Asiakastyytyvaisyys Asiakastyytyvaisyyskysely XX %/vastanneista
Tunnettavuus Vierailut verkkokaupassa ja XX/viikko
kivijalkamyymalassa
Henkilosto- Osaaminen Koulutuspaivien Ikm XX/tyontekija
ja toimittajat Myynti tydntekijaa kohden XX/viikko
Tybviihtyvyys Henkilostotyytyvaisyyskysely | 80 %
2krt/vuosi
Markkinoinnin Markkinoinnin kustannukset | XX/vuodessa
tuottavuus suhteessa liikevaihtoon
Monipuoliset Toimittajien pysyvyys-% Toimittajien lkm
toimittajat vaihtelut/vuodessa
Toimituskustannukset | Toimituskustannukset XX % toimituksen
suhteessa toimitusmaariin arvosta
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6 TULOSTEN ANALYSOINTI JA POHDINTA

Taman opinndytetydn tarkoituksena oli kehittda muodin vahittaiskaupan alalla toimivan pienyrityk-
sen strategista ohjausta suorituskyvyn mittauksen nakdkulmasta, rakentamalla yritykselle tasapaino-

tettu tuloskortti. Opinndytetyd rakentui kolmesta osasta: johdannosta, teoriaosista ja empiriaosiosta.

Tutkimusmenetelmina kaytettiin laadullisen tutkimuksen menetelmia: syvahaastattelua, avoimia kes-
kusteluja seka havainnointia. Nykytilanteen arviointi toteutettiin SWOT-analyysina kolmen nakokul-
man, taloudellisen-, asiakas- ja henkildst6- ja toimittajanakdkulmista. Nama kolme nakdkulmaa
muodostivat myds strategiakartan ja tuloskortin nakdkulmat. Nykytilanteen arviointi muodosti poh-

jan tuloskorttiprojektin toteuttamiselle.

Nykytilanteen kartoittamisen jélkeen keskusteltiin toimitusjohtajan kanssa avoimesti yrityksen visi-
osta ja yrityksen toimintaa ohjaavista arvoista. Tassa vaiheessa projektia selvisi, ettei yritykselld ollut
olemassa dokumentoituna tavoitteita tai strategiaa, mika oli hyvin tyypillista pienyritysten keskuu-
dessa. Seuraavaksi lahdettiin toteuttamaan maariteltyjen tavoitteiden pohjalta strategiakarttaa,
jonka avulla yrityksen tavoitteet olisivat saavutettavissa. Strategiakartan pohjalta yritykselle raken-
nettiin koko yrityksen tasolle ulottuva tasapainotettu tuloskortti. Tuloskortin implementointi yrityksen

kayttdon jai aikarajoitteiden vuoksi projektin ulkopuolelle.

Tasapainotetulle tuloskortille asetettuja tavoitteita olivat selkeys, johdonmukaisuus ja sen avulla tuli
aidosti voida nahda yrityksen strategian ydin. Tuloskortin haluttiin olevan helposti yhdistettévissa
yrityksen nykyisen kaytdssa olevan budjetointiprosessin kanssa. Tuloskortin avulla haluttiin myés
selvittad, mitka asiat ovat kriittisia menestystekijoita asetettujen tavoitteiden toteuttamisen kan-

nalta.

Taman kehittdmistydn konkreettisin tulos on toimeksiantajalle rakennettu tasapainotettu tuloskortti,
joka koostuu kolmesta yrityksen menestymisen kannalta kriittisesta osa-alueesta mittareineen ja ta-
voitearvoineen. Myds itse prosessi, joka yrityksessa kaytiin lapi tuloskortin toteuttamiseksi, oli yrityk-
selle monella tapaa opettavainen. Projektin toteuttaminen sai toimeksiantajan aidosti pohtimaan yri-
tyksen nykytilannetta ja tulevaisuutta. Tuloskortin toteuttamiseksi yrityksen visio ja sita tukeva stra-
tegia konkretisoitiin strategiakartan avulla, mika sai johdon kriittisesti pohtimaan, mista asioista yri-
tyksen menestyminen rakentuu. Tulevaisuutta ajatellen, myds teoreettinen viitekehys on yritykselle

hyédyllinen tydkalu strategian ja mittareiden kehittamiseksi.

Projektin alussa mietittiin yhdessa toimitusjohtajan kanssa, mika ohjausmenetelma palvelisi parhai-
ten toimeksiantajayrityksen tarpeita. Alun perin yrityksessa kaytettiin ohjausmenetelmana perin-
teista vuosiperusteista budjetointia. Budjetoinnin koettiin kuitenkin olevan liian jaykka ja hidas oh-
jauksen nakokulmasta, silla se ei suoranaisesti innosta strategian ja toimintatapojen kehittémiseen.
Budjetointi keskittda ajatukset menneen kehityksen seurantaan, mika voi johtaa vaaranlaisten toi-

menpiteiden toteuttamiseen.
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Ohjausmenetelman kehittamiselle asetettuja tavoitteita olivat selkeys, tulevaisuuteen suuntautunei-
suus ja helppokayttéisyys. Toimitusjohtajan kanssa tultiin tulokseen, etta heidan projektille asetta-
mien tavoitteiden kannalta budjetoinnin kehittéminen ei ole ollut sopiva ratkaisu tulevaisuutta ajatel-
len, silld ohjausmenetelman haluttiin olevan enemman tulevaisuuteen katsova. Yritykselle paadyttiin
rakentamaan tasapainotettu tuloskortti, mika on todettu olevan toimiva menetelma strategialdhtoi-
sen ohjauksen nakdkulmasta (Jarvenpaa ym. 2013; Laaksonen ym. 2004) Yrityksessa ei kuitenkaan
luovuttu budjetoinnista tuloskortin kayttédnoton yhteydessa, silla budjetointi on yritykselle resurs-
sien allokoinnin kannalta térkea suunnittelutydkalu. Sen avulla ennakoidaan eri sesongeilta odotetut
menot ja tulot. Tasapainotetun tuloskortin avulla yrityksen budjetointiprosessia on kuitenkin mahdol-
lista keventda ja onkin tarkedad, ettd nama kaksi menetelmaa tukevat toisiaan. Budjetoinnin on to-
dettu keskittyvan liikaa rahamadaraisten ja lyhytaikaisten tavoitteiden saavuttamiseen (Jarvenpaa ym.
seuranta tuloskortin avulla, saadaan aikaan kokonaisuus, jonka avulla yritysta osataan ohjata oike-
aan suuntaan. Budjetoinnin ja tasapainotetun tuloskortin yhdistaminen tapahtuu Kaplanin ja Norto-

nin (2000, 3) mukaan neljan vaiheen kautta:

1. Strategian konkretisointi strategisiksi tavoitteiksi ja kriittisiksi menestystekijoiksi. Kriittisille
menestystekijoille asetetaan mittarit ja tavoite arvot.

2. Jokaiselle mittarille laaditaan tavoitteet, esimerkiksi 1-3 vuoden ajanjaksolle. Samalla selvite-
taan tarvittavat suorituskyvyn ja osaamisen kehittamistarpeet.

3. Strategisten kehityshankkeiden maarittéminen seka tarvittavien resurssitarpeiden maaritta-
minen suorituskyvyn ja osaamisen uudistamiseksi ja asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi.

4. Budjetoidaan jokaiselle vuodelle vaadittavat taloudelliset ja henkildvoimavarat hankkeiden
toteuttamiseksi ja maaritelldan naihin hankkeisiin keskittyville mittareille lyhyen aikavalin

tavoite arvot.

Tulevaisuudessa jatkotutkimuksena voisi selvittda, kuinka budjetoinnin ja tasapainotetun tuloskortin
yhteensovittaminen on yrityksessa onnistunut ja ovatko ne yhdessa olleet yritykselle hyddyllisia tai

voisiko tulevaisuudessa vain tuloskortin kayttdminen olla yksin riittava tapa toteuttaa ohjausta.

6.1  Nykytilannekartoituksen analysointi

Kirjallisuudessa on esitetty useita malleja, kuinka tasapainotettu tuloskortti voidaan kaytanndssa to-
teuttaa. Tunnetuimpia toteutusmalleja ovat Kaplanin ja Nortonin, Olven, Royn ja Wetterin seka Toi-
vasen malli (Malmi ym. 2006, 87-116). Taman kehittdmistyon toteutusmallina kaytettiin osittain OI-
ven, Royn ja Wetterin mallia, mutta myds Laaksosen ym. ndkemyksia pienyritykselle rakennetta-

vasta mittaristosta hyddynnettiin.

Ensimmaisena vaiheena tuloskortin toteuttamisessa oli yrityksen nykytilanteen arviointi, mika toteu-
tettiin SWOT-analyysin muodossa. SWOT-analyysi on yksi tunnetuimmista yritysten itsearvioinnin

muodoista. SWOT- analyysi koettiin soveltuvan hyvin yrityksen aseman maarittdmiseen, silld sen
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avulla tuli huomioiduksi seka yrityksen sisdiset etta ulkoiset tekijat. SWOT-analyysi voidaan esittda
monella tapaa. Toimeksiantajan SWOT-analyysi rakennettiin nakdkulmittain, jotka muodostivat myés
strategiakartassa ja tuloskortissa kaytettavat nakdkulmat. Nakokulmittain rakennettu nykytilanne

analyysi antoi hyvan pohjan vision ja strategiakartan rakentamista varten.

Nykytilannekartoituksen jdlkeen seuraavana vaiheena oli vision maarittdminen ja tdsmentaminen.
Projektin alussa yrityksessa ei ollut syvallisemmin pohdittu visiota tai strategiaa, minka on todettu
olevan yleista pienyrityksien kohdalla (Lehtinen 2015). Taman vuoksi vision maarittamisessa lahdet-
tiin liikkeelle yrityksen toiminta-ajatuksen ja arvojen maarittamisesta. Toiminta-ajatuksessa maaritel-
tiin yrityksen toiminnan tarkoitus ja paakohderyhmat. Arvojen tehtavdna on puolestaan ilmaista,
minkalaista toimintaa tyontekijoiltd ja muilta yrityksen sidosryhmiltd odotetaan. Yritykselle 16ytyi yh-
teensa nelja arvoa, jotka ovat: asiakaslahtoisyys, tuloksellisuus, toiminnan jatkuva kehittdminen ja

yksilén arvostus. Toiminta-ajatuksen ja arvojen pohjalta rakentui yrityksen pitkan aikavalin visio:

"Tavoitteenamme on sdilyttaa johtava asema laatuvaatteiden tarjoajana toimialueellamme ja saada
yrityksemme tunnetuksi koko Suomen laajuisesti. Haluamme luoda asiakkaillemme arvoa laadukkai-
den tuotteiden seka henkilékohtaisen palvelun kautta. Haluamme lisdtd suomalaisten muotitietoi-

suutta ja hyvinvointia persoonallisten ja nayttavien vaatteiden avulla.”

6.2 Strategiakartan analysointi

Kolmantena vaiheena Olven ja kumppaneiden mukaan olisi ollut nékékulmien valinta, mutta tdssa
tydssa nakokulmat valittiin jo SWOT-analyysin yhteydessd, eikd muutoksien tekemiselle nahty tar-

vetta.

Neljéntena ja viidentena vaiheena toteutusprosessissa olivat vision suhteuttaminen nakdkulmiin ja
strategisten tavoitteiden muotoilu, mika toteutettiin strategiakartan muodossa. Strategiakarttaan
tavoitteiden asettaminen nakdkulmittain koettiin helpoksi, mutta kriittisten menestystekijdiden ja
syy-seuraussuhteiden I6ytaminen tavoitteiden vdlille koettiin haastavaksi. Kuten Malmi ym. 2006,
19; Kankkunen ym. 2005, 143 ovat todenneet, yleensa itse strategian muotoilu on yksinkertaista,
mutta konkreettisten keinojen 16ytdminen strategian toteuttamiseksi koetaan hankalaksi. Aidon ym-
marryksen luomiseksi keskusteltiin toimitusjohtajan kanssa avoimesti yrityksen toimintatavoista, esi-
merkiksi myyntiprosessin etenemisesta. Keskusteluiden pohjalta saatiin luotua tavoitteille kriittiset
menestystekijat ja syy-seuraussuhteet. Strategiakartan syy-seuraussuhteiden loogisuus ja toimivuus

saadaan selville vasta sitten, kun strategiakartta on ollut yrityksen kaytdssa.

6.3 Tasapainotetun tuloskortin analysointi

Viimeisena vaiheena oli virallisen tuloskortin rakentaminen, mika sisaltéa mittareiden- ja tavoite ar-
vojen valitsemisen ja tasapainon etsimisen. Lopulliseen tuloskorttiin valittiin yhteensa 16 mittaria ja

4-5 mittaria nakokulmaa kohden. Kirjallisuudessa suositellut mittareiden lukumaarat vaihtelevat.
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Vilkkumaan (2005, 369) mielesta 10-15 mittaria on hyva maara, jolloin kullekin ndkdkulmalle vali-
taan 2-4 mittaria. Kaplan ja Norton (1998, 165-166) puolestaan ovat esittaneet, etta tyypillisesti tu-
loskorttiin valitaan 15-25 mittaria, joista jokainen nakokulma sisdltda noin 5 mittaria. Malmi ym.
(2006, 31-32) puolestaan muistuttavat, etta mittareiden maaraa tarkeampaa on niiden aito linkitty-
minen yrityksen strategiaan ja mittariston kayttdtarkoitukseen. Tall6in my6s pienempi maara mitta-

reita voi olla validi vaihtoehto.

Yrityksen taloudellisen ndkékulman mittareihin ei tullut suuria muutoksia, silla rahamaaraisia mitta-
reita yrityksessa oli kdytetty aikaisemmin. Yrityksen vision mukainen, pitkan aikavalin tavoite on lii-
ketoiminnan hallittu kasvu. Liiketoiminnan kasvua paadyttiin mittaamaan liikevaihdon kasvuprosen-
tilla, verkkokaupan myynnin osuudella liikevaihdosta ja liikevoittoprosentilla. Kannattavuuden kehi-
tysta myynnilld tyontekijaa kohden ja sijoitetun paddgoman tuottoprosentilla. Vakavaraisuuden kehi-
tysta omavaraisuusasteella. Taloudellisen ndkdkulman mittareista verkkokaupalle asetettu mittari oli

ainut uusi mittari ja muut olivat olleet jo aikaisemmin kaytdssa.

Asiakasnakdkulman tavoitteiksi asetettiin asiakaskunnan kasvattaminen ja asiakasuskollisuuden pa-
rantaminen. Naiden tavoitteiden saavuttamiseksi kriittisiksi menestystekijoiksi muodostuivat uusien
asiakkaiden saaminen, asiakaskannattavuus, asiakastyytyvaisyys ja tunnettavuus. Mittareiksi valittiin
asiakasuskollisuus, asiakasmaaran kasvu- %, asiakastyytyvaisyyskysely seké vierailut verkkokau-
passa ja kivijalkamyymaldssa. Asiakasuskollisuutta, asiakastyytyvaisyytta ja vierailujen maaria kivijal-
kamyymalassa yrityksessa ei ole aikaisemmin mitattu, mutta asiakasmaaran kasvua ja vierailuiden

maaraa verkkokaupassa on seurattu aikaisemmin.

Henkilosto- ja toimittajanakokulmalle asetettuja tavoitteita ovat ammattitaitoisen ja motivoituneen
henkilékunnan ylldpitéminen ja monipuoliset toimittajat. Osaavan ja motivoituneen henkilékunnan
ylldpitamiseksi kriittisid menestystekijoita ovat avoimen ja kannustavan ty6ilmapiirin luominen, kou-
lutukset, asiakaslahtoisyys ja kohderyhmdymmarrys, verkkokaupankdyntiosaaminen ja markkinatun-
temus. Henkildstd on yrityksen tarkein voimavara, joten heidén hyvinvoinnin ja osaamisen yllapitoa
pidetdan tarkeana. Naiden asioiden varmistamiseksi mittareiksi on valittu koulutuspaivien lukumaara
vuodessa tydntekijaa kohden, myynti tydntekijaa kohden, henkilostdtyytyvaisyyskysely ja markki-

noinnin kustannukset suhteessa liikevaihtoon.

Monipuolisten toimittajien yllapidon kriittisida menestystekijoita ovat toimittajien saatavuus ja yhteis-
tyokyky. Toimittajien saatavuutta seurataan toimittajien pysyvyysprosentin avulla ja yhteistyokykya

ja kannattavuutta toimituskustannuksien maéarilld suhteessa toimitusmaariin.

Mittareiden tavoitearvojen maarittdminen muodostui suurimmaksi haasteeksi tuloskortin toteuttami-
sessa. Taloudellisen ndakékulman mittareille tavoitearvojen valitseminen oli helpompaa, silla mittarei-
den laht6tasot olivat tiedossa. Muiden nakdkulmien mittareita ei ollut aikaisemmin kaytetty, joten
realististen tavoitearvojen maarittéminen oli vaikeaa. Harvoin tuloskorttiin valitut mittarit ja tavoi-
tearvot ovat ensimmaiselld kertaa taysin toimivat. Alussa mittareita voidaan joutua muuttamaan

saannéllisemmin (Oulun ammattikorkeakoulu 2018).
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6.4 Tuloksien vertailu aikaisempiin tutkimuksiin

Tasapainotettua tuloskorttia on viimeisen 20 vuoden aikana sovellettu ja tutkittu erilaisten yritysten
ja organisaatioiden keskuudessa. Alun perin tuloskortin ajateltiin soveltuvan vain suurien yritysten
ohjausmenetelmaksi, mutta vuosien saatossa sen soveltuvuus myds pienempien yritysten tarpeisiin
on todettu toimivaksi (Andersen ym. 2001; Laaksonen ym. 2004). Kuten Andersen ym. (2001) ovat
tutkimuksessaan selvittédneet, tuloskortin kdyttaminen strategisen ohjauksen tukena auttaa yritysta
keskittymdan ja saamaan vastauksia liiketoiminnan kannalta olennaisista asioista. Nama tekijat ovat

yhta lailla térkeitd huomioida niin suurissa kuin pienissakin yrityksissa.

Tama opinndytetyd keskittyi tuloskortin kehittdmiseen pienyrityksen nékdkulmasta. Myds taman ke-
hittdmistydn osalta voi todeta, ettd tuloskortti on toimiva ratkaisu myés pienyrityksen tarpeisiin. Ku-
ten Lehtinen (2005) on kirjoituksessaan esittanyt, pienyritykset ovat tyypillisesti arkoja kehittamaan
toimintaansa. Kehittamistoimien hyodyt tulee olla selvasti nahtévissa, jotta pienyritykset aidosti si-
toutuvat niihin. Kaytannonlaheisyys ja kokemusperdinen lahestymistapa ovat keinoja perustella pro-
jektin eri vaiheiden tarkeytta. (Laaksonen ym. 2004, 64.) My0s tdssa kehittdmistydssa painotettiin
projektin eri vaiheiden merkitysté kertomalla toimeksiantajalle eri vaiheiden tarkoitukset. Tuloskortti-
projektin kautta yrityksessa tiedetaan, mihin asioihin tulevaisuudessa tulee panostaa, jotta taloudel-
liset tavoitteet saavutetaan. Yrityksessa opittiin ymmartamaan myos muiden kuin rahamaaraisten

tekijoiden merkitys menestymisen kannalta.

Ehka yksi keskeisimmista eroista, mika myos aikaisemmissa tutkimuksissa on esitetty, on tuloskortin
toteuttamisprojektin erot suuryrityksen ja pienyrityksen vélilld (Andersen ym. 2001; Laaksonen ym.
2004). Pienyrityksissa tuloskorttiprojektiin osallistuu vain muutama henkil6 tai vain itse yrityksen
omistaja. Suuryrityksissa toteutuksessa voi olla mukana hyvinkin suuri joukko ihmisia, minka on to-
dettu olevan hyva asia suuryritysten erilaisen organisaatiorakenteen kannalta. Tassa tydssa toteu-
tusprojektiin osallistui vain yrityksen toimitusjohtaja, joka oli samalla myds toinen padomistajista.
Projektin toteuttaminen vain toimitusjohtajan kanssa sisélsi seka hyvia etta huonoja puolia. Hyvia
puolia olivat kommunikoinnin helppous, aikataulujen yhteensovittaminen ja projektin nopea etene-
minen. Huonoja puolia olivat suppeiden nakemysten saaminen ja tyontekijoiden sitouttaminen tulos-
kortin noudattamiseen. Yrityksen muun henkilokunnan mukaan ottaminen suunnitteluprosessiin pa-

rantaisi heidan tietoisuuttaan yrityksen tavoitteista ja minkalaisia suorituksia heiltéa odotetaan.

6.5 Opinndytetydprosessin arviointi

OpinndytetyOprosessin tarkoituksena on kehittaa opiskelijan tydeldmavalmiuksia, soveltamalla koulu-
tuksessa opittuja tietoja ja taitoja tydelaman tilanteisiin ja ndiden asioiden koen oman opinndytetydn
kohdalla toteutuneen. Opinnadytetydprosessin koin haastavana, mutta samalla myds mielenkiintoi-
sena. Haasteita opinndytetyOprosessiin toivat opintojen ja harjoittelun paallekkaisyys, jotka vaikeut-
tivat ajan l6ytamistd opinndytetyon tekemiselle. Mielenkiintoisen aiheen ansiosta sain opinnaytetyén

lopulta valmiiksi aikataulun mukaisesti.
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Yhteenvetona, opinndytetydn toimeksiantaja oli tyytyvadinen tyon lopputulokseen. Toimeksiantajan
mukaan projektin toteuttaminen oli heille monella tapaa opettavainen. Kuten aikaisemmat tutkimuk-
set ovat osoittaneet (esimerkiksi Laaksonen ym. 2004), myds kohdeyrityksessa arjen kiire ja resurs-
sien puute ovat olleet asioita, jotka ovat rajoittaneet keskittymista strategisten linjausten suunnitte-
lemiseen. Tuloskortin rakentamisprosessi sai heidat pohtimaan aidosti yrityksen nykytilannetta ja

tulevaisuutta.

Tulevaisuutta ajatellen jatkotutkimuksena voisi tutkia, kuinka hyvin rakennettu tasapainotettu tulos-
kortti palvelee yrityksen tarpeita ja minkalaiset tavoitearvot mittareille olisivat sopivia. Validiteetin
tutkimisen yhteydessa my0s mittareiden luotettavuuden tarkastelu olisi hyva huomioida. Toisen mie-
lenkiintoisen jatkotutkimusaiheen muodostaa budjetoinnin ja tuloskortin toimivuuden tarkastelu yh-

dessa ohjauksen nakdkulmasta.
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LIITE 1. Haastattelun runko

Haastattelu: 7.3.2018 klo: 10:00-11:00
Haastateltava: Yritys X Oy:n toimitusjohtaja

Kysymykset:

1. Mik on yrityksenne toiminta-ajatus eli perusidea? (Mité tehd&in, kenelle ja miksi)
2. Minkilaisia arvoja yritykselldnne on? (periaatteita, kuinka yrityksessa toimitaan)
3, Minkdlaisena ndette vrityksenne timan hetkisen tilanteen?

4, Missd asioissa koette olevan kehittamisen varaa?

5, Missd ndette yrityksenne 5 vuoden padsta?

6. Onko tellld olemassa strategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi?

7. Minkdlainen on yrityksenne taloudellinen tilanne?

B, Minkilaisia taloudellisia tavoitteita olette asettaneet yritystoiminnalle?

9, Kuinka yrityksenne toimintaa ohjataan?

10. Kuinka seuraatte yrityksen lilketoiminnan kehityst3?

11. Ketkd muodostavat yrityksenne kohderyhmat?

12. Ketkd muodostavat yrityksenne merkittavimmat kilpailijat?

13. Minkdlainen on mielestinne ammattitaitoinen henkildkunta?

14. Kuinka suuri merkitys henkilékunnalla on yrityksenne menestykseen?

15. Kuinka ylldpidatte henkilikuntanne osaamista?
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