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Nortech Metal Oy on kasvava ja edelleen kasvua hakeva pk-yritys, jonka tavoitteena
on kaksinkertaistaa vuoden 2017 liikevaihtonsa vuoteen 2022 mennessa. Yritys on
tehnyt kasvusuunnitelman strategisen kasvunsa tueksi seka palkannut toimitusjoh-
tajan edistamaan yrityksen kasvua ja kehitysta.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli kehittdd BSC-tuloskortin kautta yrityksen
suoristuskyvyn mittaamista strategisen johtamisen tukena. Kehittamistyo on case-
tutkimus, jossa on myods piirteitéd tutkimuksellisesta kehittamistoiminnasta. Tutki-
musmenetelmina kaytettiin haastatteluja ja kyselya. Tutkimus aloitettiin kohdeyrityk-
sen johtoryhman haastattelulla, joka toimi tutkimuksessa alkukartoituksena. Alku-
kartoituksen tarkoituksena oli saada pohjatietoa tulevaan kehittamiseen. Kysymyk-
sissa kartoitettiin strategisen johtamisen nykytilaa, sen toimivuutta ja kehitysehdo-
tuksia. Alkukartoituksen pohjalta mittariston rakentamiseen valittiin BSC-tuloskortti.
Tuloskortin sisaltda selvitettiin Microsoft Forms -ohjelmalla toteutetulla kyselylla sa-
malle kohderyhmalle. Kyselyn vastausten pohjalta pidettiin kehityspalaveri, johon
osallistui johtoryhman paatoksella ainoastaan toimitusjohtaja.

Tulosten pohjalta luotiin tuloskortti seka strategiakartta kohdeyrityksen tarpeisiin.
Strategiakartta paadyttiin luomaan tuloskortin lisaksi, koska se toimii tukena tulos-
kortin rakentamisessa seka on apuna aiheen kuvaamisessa ja jalkauttamisessa
koko yrityksen henkildstolle.
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Nortech Metal Oy is a growing SME that is looking for growth and is aiming to double
its 2017 revenue by 2022. The company has made a growth plan to support its
strategic growth and hired a CEO to promote the company’s growth and develop-
ment.

The purpose of the thesis was, through a BSC scorecard, to develop the measure-
ment of the company's straightening capacity to support the strategic management.
The development work was a case study that also featured touches of research
development. Interviews and questionnaires were used as research methods. The
study was started with an initial survey, an interview with the management company
of the target company. The purpose of the initial survey was to get the basics of
future development. The questions identified the current state of strategic manage-
ment, its functionality and suggestions for development. Based on the initial survey,
the BSC scorecard was chosen for building an instrument cluster. The content of
the scorecard was investigated by a query conducted with Microsoft Forms for the
same target group. On the basis of the responses to the questionnaire, a develop-
ment meeting was held, where only the CEO participated, a decision made by the
Management Team.

Based on the results, a scorecard and a strategy map were created for the needs
of the target company. The strategy map was created in addition to the scorecard,
as it would serve as a backing for the scorecard and help in describing and imple-
menting the topic for the entire company.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

BSC

KPI

Bl

Balanced Scorecard — tasapainotettu tuloskortti. Tyokalu
yrityksen strategian, kriittisten menestystekijoiden ja mitta-
reiden yhdistamiseksi.

Key Performance Indicators — suorituskykymittarit. Yrityk-

sen tilaa seka toimintoja kuvaava menetelma.

Business intelligens —jarjestelma — tiedonhallintaan liittyva

raportointiohjelma.



1 JOHDANTO

1.1 Tyon taustaa

Tutkimusty0 alkoi viime syksyna, kun JV Nortech Metal Oy:ssa oli tulossa isoja muu-
toksia toiminnanohjausjarjestelman hankinnassa ja strategisen johtamisen kehitta-
misessa. Alussa aiheeksi suunniteltiin toiminnanohjausjarjestelman hankinnan kar-
toittamista, mutta lopulta paatettiin keskittya enemman yrityksen strategisen johta-
misen kehittamiseen ja siihen tarvittavaan tietoon. Tama sopi kohdeyritykselle hy-

vin, koska tiedon keraamisessa ja sen hallinnassa on ollut epakohtia.

Tutkimuksen lahtokohtana on kohdeyrityksen tarve vahvistaa yrityksen strategista
johtamista. Yritys on kasvanut merkittdvasti vime vuosina, ja tdma on tuonut omia
haasteita yrityksen ajantasaiseen johtamiseen. Vuoden 2017 elokuussa yrittajave-
toinen JV Nortech Metal Oy palkkasi toimitusjohtajaksi Jorma Lahetkankaan. Toimi-
tusjohtajan palkkaaminen on osa yrityksen kasvusuunnitelmaa. Yrityksen johdon ra-
kenne muodostettiin uudestaan ja sille perustettiin johtoryhma, jonka muodostavat
toimitusjohtaja, tuotantojohtaja ja laatupaallikkd. Yrityksen omistaja, yrittaja Jari
Viertola toimii hallituksen puheenjohtajana, ja nain ollen ei ole mukana enaa opera-
tiivisessa toiminnassa. Johtoryhma suunnitteli yritykselle kasvusuunnitelman, jonka
tarkoituksena on kaksinkertaistaa liikevaihto ja henkildstomaara vuoteen 2022. Ta-
voitteeseen paastakseen yritys pyrkii kasvattamaan nykyisia asiakkuuksia ja hank-

kimaan uusia sopimusasiakkaita pitkdaikaiseen yhteistyohon.

Yrityksen tuotanto on hyvalla ja vahvalla pohjalla. Pitka kokemus lastuavasta tyosta
ja ammattitaitoinen henkildsto takaavat hyvan mahdollisuuden kasvaa. Tuotantoka-
lusto on myds laadukas ja nykyaikainen. Konekapasiteettia on tarkoituksen mukai-
sesti kasvatettu yrityksen tavoitteita kohti, ja investointeja on tehty tasaisesti vuosit-
tain. JV Nortech Metal Oy:lla tuotanto tyoskentelee osin kahdessa vuorossa eli ka-
pasiteettia 16ytyy, vaikka tuotanto kaksinkertaistuisi. Tuotantoa on kehitetty paljon ja
laatuun on satsattu, se on pohjana pitkaaikaisille sopimuksille. Tutkimuksen tarkoi-
tus on keskittya ylimman johdon strategiseen johtamiseen ja etsia tyokaluja helpot-
tamaan ja parantamaan johtamista niin lyhyella kuin pitkallakin aikavalilla.



Yrityksessa on kaytdossa CGl Groupin yllapitama toiminnanohjausjarjestelma Cont-
rol C9000. Tuotantoa yrityksessa ohjataan tuotannon hienokuormitusohjelma-adju-
tantilla, jota paivittaa ja hallinnoi Admicom Oy. Kirjanpitoa yrityksessa hoidetaan Vis-
man taloushallinnon ohjelmistolla. Yrityksen johtamisen kannalta tarkeaa tietoa on
siis hyvin monessa paikassa ja monessa muodossa. Yrityksen tunnusluvut ovat vai-
keasti saatavilla, ja talla hetkella kokoaminen tehdaan Excel-tiedostoon. Nortech
Metal Oy on kehittyva ja kasvava yritys, jonka ajanmukainen ja laadukas johtaminen
tarvitsee ajantasaista tietoa strategiseen johtamiseensa. Yrityksen strateginen joh-
taminen elad myds murroskautta, koska yritys on kasvanut voimakkaasti, haluaa
edelleen kasvaa ja olla alueen yksi merkittavimmista sopimusalihankkijoista las-

tuavalla alalla.

1.2 Tyon tavoite

Tyon tavoitteena on selvittaa yrityksen strategisen johtamisen nykytilanne: Miten ja
milla tiedolla strategista johtamista yrityksessa toteutetaan. Tutkimuksessa on tar-
koitus myds tutkia teorian kautta, mitkd ovat kohdeyrityksen kannalta strategisen
johtamisen tarkeimmat mittarit, ja luoda tutkimuksen kautta teoreettinen toiminta-
malli tiedolla johtamiseen. Toimintamalli sisaltaa yritykselle raataloidysti rakennetun
tuloskortin seka mittariston, jonka kautta yrityksen johto voi seurata nykytilannettaan
jaonnistumistaan ja parantaa nain ennakointia strategiseen johtamiseen tulevaisuu-
dessa. Tyon tavoitteena on myds kartoittaa mahdollisuuksia eri toimittajilta mahdol-
liselle Bl-jarjestelmalle (Business Intelligens), jonka kautta yritys saisi reaaliaikaista
tietoa rakennetuista mittaristoista. Mallinnetun mittariston pohjalta kustannustehok-

kaan jarjestelmatoimittajan hankinta helpottuu ja selkeytyy.
TyoOn tavoitteena vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin.

Mitka ovat yrityksen johdon taman hetken ongelmat tiedon kaytéssa?
Miten yrityksen raataloity tuloskortti (BSC) rakennetaan?
Minkalaiset mittarit soveltuvat JV Nortech Oy:n strategiseen johtamiseen?

> Dnh -

Mita tietoa kohdeyrityksen johto tarvitsee strategiseen johtamiseen?
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Tyo rajattiin tuloskortin mittareiden rakentamisen teoreettiseen vaiheeseen, koska
yrityksella on tarkoitus hankkia tulevaisuudessa Bl (Business intelligens) -jarjes-
telma raportoinnin helpottamiseksi. Tuloskortin pohjalta rakennettava strategia-
kartta tehtiin syy-seuraus-nakokulmasta, ja jota tarkastellaan yrityksen johdon
kanssa. Strategiakartta hahmottaa visuaalisesti paremmin yrityksen strategiaa ja ra-
kennettuja mittaristoja. Tutkimuskysymyksessa, mita tietoa yrityksen johto tarvitsee
strategiseen johtamiseen, keskityttiin tietoon, jota mitataan tuloskortin suorituskyky-

mittareiden kautta.

1.3 Tyodn rakenne

Opinnaytetyon ensimmaisessa luvussa eli johdannossa kaydaan lapi tyon taustaa,
tavoitetta, rakennetta seka kohdeyrityksen esittely paapiirteissaan. Toinen luku
koostuu teoreettisesta taustasta, jossa avataan tutkimuksen kannalta oleellisia na-
kokulmia liittyen yrityksen visioon, strategiaan seka strategiseen johtamiseen. BSC-
tuloskorttia ja suorituskykymittareita esitellaan seka selvitetaan informaation roolia
paatoksenteossa. Kolmannessa luvussa tulee esiin kaytetyt tutkimusmenetelmat ja
aineistot seka kuvataan tutkimusprosessin kulkua. Tutkimustydn tulokset esitellaan
luvussa nelja, ja viidennessa luvussa esittelyssa ovat johtopaatokset ja pohdinta
tutkimustyohon liittyen. Opinnaytetyd on osittain julkinen tutkimustyd, mutta tyossa

ei saa kuitenkaan nakya yrityksen strategisia tunnuslukuja.

1.4 Yrityksen esittely

JV Nortech Metal Oy on Isossakyrdssa toimiva keskisuuri lastuava konepaja, joka
on ollut toiminnassa vuodesta 1996 saakka. Yrittaja Jari Viertola perusti yrityksen
autotallinsa muutaman manuaalikoneen kanssa. Suurin harppaus tehtiin vuonna
2000, kun yritys osti omat toimitilat Tolkintielta Isostakyrosta. Tasta eteenpain in-
vestointeja on tehty tasaisesti niin toimitilojen, henkiléston kuin konekalustonkin
osalta. Vuonna 2017 yritys teki strategisen paatoksen vahvistaa johtoaan ja palkkasi

ensimmaisen ulkopuolisen toimitusjohtajan. Toimitusjohtajan palkkaaminen on osa
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strategista kasvusuunnitelmaa. Uuden toimitusjohtajan paatehtavana on uusien so-
pimusasiakkaiden hankkiminen seka yrityksen strateginen johtaminen. Yrittaja Jari
Viertola toimii yrityksen hallituksen puheenjohtajana, eika osallistu enaa operatiivi-
seen toimintaan. Talla hetkelld JV Nortech Metal Oy toimii kahdessa tehtaassa ja
yrityksessa tyoskentelee 35 henkil6a, joista toimihenkilbita on 7 ja tuotannon tyon-
tekijoita on 28. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2017 yli 5 M€. (JV Nortech Metal Oy,
2019).

JV Nortech Metal Oy on nykyaikainen, laadukas ja joustava sopimusalihankkija
haastavissa lastuavissa toissa. Yrityksen visiona on tuottaa lisdarvoa asiakkailleen
kustannustehokkaasti ja laadukkaasti. Yrityksen myynnillinen paastrategia on hank-
kia pitkdaikaisia asiakkuuksia seka toimia kumppanuus- ja kehitysyhteistydssa aja-
malla molempien osapuolien etuja. Laadukkaasta ja joustavasta yhteistyosta kertoo
myos se, etta JV Nortech Oy:n asiakkaat ovat hyvin pitkaaikaisia yhteistyokumppa-
neita. Yrityksen paaslogan on "Let’s make future together”. Yrityksen henkil6sto on
motivoitunut ja sitoutunut yritykseen, mika nakyy henkildstén melko pienena vaihtu-
vuutena. Yritys myos panostaa koulutusyhteistyohon ja palkkaa usein vastavalmis-
tuneita tyontekijoita pyrkien rakentamaan pitkaaikaisia tyosuhteita. Laatu on yrityk-
selle my0s strategisesti yksi avaintekija, ja JV Nortech Metal Oy:lla onkin sertifioitu
laatujarjestelma ISO 9001, seka ymparistdjarjestelman laatusertifikaatti 14001. Yri-
tyksessa toimii myds laatupaallikkd, joka johtaa ja valvoo laatujarjestelman toimin-

taa.

1.5 Tutkimusprosessi

Tutkimustyon alkukartoitus toteutettiin haastattelemalla kohdeyrityksen toimitusjoh-
tajaa, taloussihteeria ja tuotantopaallikkdéa 31.1.2019. Alkukartoituksen tarkoituk-
sena oli saada pohjatietoa tulevaan kehittdmiseen. Kysymyksissa kartoitettiin stra-
tegisen johtamisen nykytilaa, sen toimivuutta ja kehitysehdotuksia. Osa haastatte-
luista nauhoitettiin puhelimen nauhoitus-sovelluksella, jotta aiheisiin voitaisiin palata
myohemmin. Alkukartoituksen jalkeen alkoi muistiinpanojen lapikaynti seka yrityk-

sen nykytilan tarkastelu. Myos teoriamateriaaliin perehtyminen ja lyhyet benchmar-
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king—tyyliset haastattelut muutamiin yritykseen toteutettiin. Tiedonhankinta suuntau-
tui nimenomaan toiminnanohjausjarjestelmien mahdollisuuksiin liittyen tiedolla joh-
tamiseen. Kohdeyrityksen osalta kartoitettiin mahdollisia uusia toiminnanohjausjar-

jestelman toimittajia.

Alkukartoituksin jalkeen tutkimussuunnitelman tutkimuskysymykset hieman muut-
tuivat ja tarkentuivat siten, etta tutkimuksen paapaino siirtyi strategisen johtamisen
tutkimiseen ja kehittamiseen. Tutkimusongelmat siirtyivat toiminnanohjausjarjestel-
manhankinnan kartoittamisesta nimenomaan johtamisen tutkimiseen, eli siihen mi-

ten ja millaisella tiedolla yrityksen johto johtaa strategisesti yritysta.

Tutkimuksen ja kehittamisen tyokaluksi valikoitui tuloskortti (BSC). Tuloskortti on
tydkalu, jolla voidaan tarkentaa yrityksen strategiatydskentelya seka rakentaa mit-
taristoja sen avulla (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 104.) Tama my®ds tuki
alkukartoituksessa tehtya tutkimusta yrityksen nykytilasta ja sen kehittamisesta. Tu-
loskortti rakennettiin kyselypohjaisesti Microsoft Forms -ohjelmalla. Kyselyn kysy-
mykset (liite 1) muodostettiin tuloskortin nakdkulmien mukaisesti: talouden, asiak-
kaan, sisaisten prosessien ja oppimisen ja kasvun—nakdkulmista. Kyselyn tulosten
pohjalta muodostettiin yrityksen toimitusjohtajan kanssa BSC-tuloskortti seka stra-
tegiakartta kyselyn tulosten validoinnin ja tarkastelun tuloksena.

1.5.1 Case-tutkimus opinnaytetyon tutkimusstrategiana

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen koko-
naisuutta. Valittu tutkimustehtava- tai ongelma on tutkimusstrategiaa maaraavaa te-
kija. Tutkimusstrategiat jaetaan perinteisesti kolmeen eri kategoriaan. Naita katego-
rioita ovat kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus ja case-tutkimus. Kokeellisessa tut-
kimuksessa mitataan yhden kasiteltdvan muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan,
kun taas survey-tutkimuksessa kerataan tietoa standardoidussa muodossa joukolta
ihmisia. Case-tutkimuksessa eli tapaustutkimuksessa pyritdan saamaan yksityis-
kohtaista tietoa yksittaisesta tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa
olevista tapauksista. Case-tutkimuksessa aineistoa kerataan erilaisia metodeja

kayttamalla, kuten haastattelemalla ja havainnoimalla. Kiinnostuksen kohteena ovat
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usein prosessit ja tutkimuksenkohteena tapaus tai tilanne. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2009, 132-135.) Case-tutkimusta ei voida tehda menneesta ajasta, vaan
kasittelyssa on aina nykyhetki ja tamanhetkinen ilmio. Teoreettisessa viitekehyk-
sessa kaytetaan kuitenkin aina jo tapahtuneita ilmidita ja kirjallisia dokumentteja.
Case-tutkimuksessa tutkimuskysymykset muodostuvat kuinka- ja miksi-kysymyk-
siksi. (Kananen 2013, 54-57.)

Case-tutkimuksen ja kvalitatiivisen tutkimuksen ero on usein hyvin pieni, mutta mer-
kittavin case-tutkimuksen piirre on monimenetelmaisyys ja tutkimusongelman mo-
niulotteisuus. Myos kehittamistutkimus on lahella case-tutkimusta. Merkittava ero
naiden kahden valilla on se, etta kehittamistutkimuksessa pyritddn muutokseen in-
tervention avulla. Niin kehittdmistutkimuksessa kuin case-tutkimuksessakin on aina
yksi tutkimusyksikkd, esim. yritys tai yhteisd. Toimintatutkimuksessa puolestaan tut-
kijalla on aktiivinen rooli toimijana ja toiminnassa pyritaan muutokseen. Toimintatut-

kimukseen kuuluu erityisesti myos syklit. (Kananen 2013, 54-57.)

Tassa opinnaytetydssa case-tutkimus edustaa valittua tutkimusstrategiaa, mutta
tydssa on myo0s piirteita tutkimuksellisesta kehittdmistoiminnasta. Toikon ja Ranta-
sen (2009, 21) mukaan tutkimuksellista kehittamistoimintaa voidaan pitaa valjana
yleiskasitteena, jonka tarkoituksena on kuvata tutkimustoiminnan ja kehittamistoi-
minnan yhteytta, kuten kuvasta 1 ilmenee. Juuri tdaman kuvan 1 mukaisen tutkimuk-
sen ja kehittdmisen risteyspaikan voidaan ajatella olevan tutkimuksellista kehitta-
mistoimintaa. Tutkimuksen ja kehittdmistoiminnan risteysta voidaan lahestya joko
tutkimuksen tai kehittdmisen lahtokohdasta. Mikali 1ahestyminen on tutkimuksen
suunnasta, puhutaan yleensa kehittavasta tutkimuksesta. Kun taas lahestyminen
tapahtuu kaytannon ongelmista ja kysymyksista kasin, voidaan puhua tutkimuksel-
lisesta kehittdmisesta. Paapaino on talldin kehittdmistoiminnalla, mutta siina pyri-
taan hyodyntamaan tutkimuksellisia periaatteita. Talloin pyritaan myos saamaan ai-
kaiseksi konkreettista muutosta, mutta samalla pyritaan tuottamaan myds perustel-
tua tietoa. (Toikko & Rantanen 2009, 21-23.)
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Kehittava

tutkimus Tutkimuksellinen

kehittaminen

Kehittamis-
toiminta

Kuva 1. Tutkimuksen ja kehittamistoiminnan risteyspaikka.
(Toikko & Rantanen 2009, 21.)

1.5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen suunnittelijan tulisi pohtia sita, milla menettelylld saisi kasiteltavasta
ongelmasta kaikkein parhaiten selvyyden (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
137). Tutkijalta tulisi I6ytya joustavuutta, jotta voitaisiin valita sellaiset menetelmat,
jotka parhaiten soveltuvat tutkimuksen kohteena olevan ongelman ratkaisemiseksi
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 39). Lisaksi tutkijan tulee pohtia asiaa myos siten, etta
hanen tulee tutkimuksen tekijana olla itse vakuuttunut menettelytavan patevyy-
desta. Tutkimus on yleensa kartoittava, selittdvéa, kuvaileva tai ennustava. Tutkimuk-
sen tarkoitus voi kuitenkin muuttua tutkimuksen aikana tai se voi sisaltaa useita tar-
koituksia. Kartoittavassa tutkimuksessa katsotaan mita tapahtuu, etsitaan uusia na-
kokulmia, selvitetdan vahan tunnettuja ilmioita ja kehitetdan hypoteeseja. Selitta-
vassa tutkimuksessa etsitdan nimenmukaisesti selitysta tilanteelle tai ongelmalle, ja
tunnistetaan todennakdisia syy-seuraussuhteita. Kuvaileva tutkimus esittaa tarkkoja
kuvauksia henkildista, tilanteista tai tapahtumista ja naitd myés dokumentoidaan.
Ennustavassa tutkimuksessa puolestaan ennustetaan tapahtumia tai ihmisten toi-
mintoja, jotka ovat seurauksena ilmiosta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 137-
139.)

Tassa opinnaytetydssa aineistoa on keratty neljalla eri tavalla, joiden avulla tutki-
musongelmia on ratkaistu. Menetelmina kaytettiin haastattelua, kyselya, yrityk-
sen asiakirjoihin perehtymista seka puhelinkeskusteluja ja sahkopostia. Tut-
kimusmenetelmiksi valikoitui haastattelu ja kysely, koska naiden menetelmien

kautta oli mahdollista saada parhaiten tietoa tutkittavasta ongelmasta. Yrityksen
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asiakirjoihin perehtyminen tapahtui erityisesti tyon aloitusvaiheessa seka mittarei-
den suunnitteluprosessissa. Puhelinkeskusteluja ja sahkopostia kaytettiin yrityksen

toimitusjohtajan kanssa asioiden tarkentamiseen, mita tutkimuksessa eteen ilmeni.

Kysely. Aineistonkeruumenetelmia on useita. Perusmenetelmina voidaan pitaa ky-
selya, haastattelua, havainnointia ja dokumenttien kayttda. Kysely onkin siis yksi
aineiston keraamisen tapa. Kyselya voidaan kayttaa niin kvantitatiivisessa kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 193-194.)
Kysely on mahdollisesti edelleen, ainakin kayttaytymistieteissa, yleisin tiedonkeruu-
menetelma (Hirsjarvi & Hurme 2008, 36). Kyselyn hyvina puolina voidaan pitaa te-
hokkuutta, laajan tutkimusaineiston keruun mahdollisuutta seka laajojenkin tulosten
helppoa analysoimista. Myds kustannusten ja aikataulujen ennustaminen on kyse-
lyn kohdalla helppoa. Haasteena kyselyssa on puolestaan se, ovatko vastaajat vas-
tanneet vakavissaan, ovatko vastausvaihtoehdot olleet onnistuneita ja ovatko vas-
taajat olleet selvilla vastaamistaan aihepiireista. MyOs vastaajien vastaamatta jatta-
minen (kato) voi muodostua ongelmaksi. Aineistoa voidaan kerata ainakin posti- ja
verkkokyselyna seka kontrolloituna kyselyna. Kontrolloidussa kyselyssa tutkija voi
vieda ja jakaa itse kyselyt (informoitu kysely), esim. messuilla tai koulutuksissa, ja
kertoa samalla kyselysta, sen taustasta ja tavoitteista. Toisaalta tutkija voi myos
postittaa kyselyn kohdejoukolle (henkilokohtaisesti tarkistettu kysely), mutta noutaa
kyselyn henkildkohtaisesti ja voi keskustella lomakkeesta seka siihen vastaami-
sesta henkilokohtaisesti. Posti- ja verkkokyselyissa tutkija lahettaa lomakkeen tut-
kittavalle, joka itse palauttaa taytetyn lomakkeen tutkijalle. Haasteena voi olla va-
hainen vastausprosentti, jolloin tutkija voi karhuta ja muistuttaa kyselyn palauttami-
sesta korkeintaan kaksi kertaa. Kyselyyn voidaan sisallyttda kolmea eri kysymys-
tyyppia: avoimia kysymyksia, monivalintakysymyksia seka asteikkoihin eli skaaloi-

hin perustuvia kysymyksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 193-198.)

Haastattelu. Haastattelulla tarkoitetaan tiedonkeruutapaa, jossa henkilolta kysy-
taan omaa mielipidetta tutkimuksen kohteesta ja saadaan vastaus puhuttuna. Haas-
tattelun ja keskustelun keskeisin ero on siina, etta haastattelu on ennalta suunnitel-
tua, paamaarahakuista toimintaa, jossa tahdataan informaation keraamiseen. (Hirs-

jarvi & Hurme 2008, 41-42.) Tutkimushaastattelulla on pohjimmiltaan samat keinot
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ja samat kasvokkaista vuorovaikutusta koskevat olettamukset, kuin muillakin kes-
kusteluilla. Arkikeskustelusta se eroaa merkittavasti siina, etta haastattelulla on eri-
tyinen tarkoitus ja osallistujaroolit. Tieto 16ytyy haastateltavalta, kun taas haastatte-
lija on tietdmatodn osapuoli, tutkija on ollut aloitteentekija seka samalla han ohjaa ja
suuntaa keskustelua haluamiinsa puheenaiheisiin. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 22.)
Suora, kielellinen vuorovaikutus tutkittavan kanssa tuo monia etuja, joista keskeisin
on menetelman joustavuus. Etuna on myds se, ettd vastauksia voidaan selventaa
ja syventaa, saada monitahoista tietoa esim. tarvittaessa lisakysymyksia kaytta-
malla. Etuna on lisaksi se, etta vastaajiksi suunnitellut henkilot on yleensa mahdol-
lista saada mukaan haastatteluun ja tavoittaa esim. seurantatutkimuksen vuoksi
myOohemminkin. Toisaalta haasteena haastattelussa on usein se, etta se vie aikaa
merkittavasti enemman kuin kyselylomake. Lisaksi haastateltava voi kokea haastat-
telutilanteen epamiellyttavaksi tai uhkaavaksi ja antaa "parempia”, sosiaalisesti suo-
tavampia vastauksia, kuin jossakin muussa tilanteessa. Siksi tulee muistaa, etta
haastattelu on tilannesidonnaista, eika vastauksia tulisi liiaksi yleistaa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 204-207.)

Tutkimushaastattelun eri tapoja eritellaan lahinna strukturointiasteen perusteella eli
siten, kuinka tarkasti kysymykset on muotoiltu ja millainen rooli haastattelijalla on
tilanteen jasentadmisessa. Haastattelunimikkeiden kaytté on osin sekavaakin ja sa-
moista asioista voidaan kayttaa eri nimia. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 43.) Aéripaina
voitaisiin pitaa taysin strukturoitua haastattelua ennalta maariteltyine kysymyksi-
neen ja esitysjarjestyksineen, ja toisaalta taas kokonaan strukturoimatonta ja va-
paata haastattelua, jossa aihetta kdydaan lapi vapaasti keskustellen ja ronsyillen.
Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 208-210) jaottelevat haastattelun lajit kolmeen
paaryhmaan: strukturoituun eli lomakehaastatteluun, teemahaastatteluun ja avoi-
meen haastatteluun. Lomakehaastattelussa haastattelu toteutetaan taysin loma-
ketta seuraten ja sita hyvaksi kayttaen. Kysymykset on muotoiltu ja asetettu tiettyyn
sanamuotoon ja jarjestykseen ja sitd seurataan haastattelussa tarkasti. Teema-
haastattelussa aihepiirit ovat tiedossa ennen haastattelua, mutta tarkkoja kysymyk-
sia ei valttamatta ole muotoiltu, vaan ne muotoutuvat tarkemmin haastattelun ede-
tessa. Avoin haastattelu on strukturoimaton haastattelun muoto, joka muistuttaa Ia-
heisesti keskustelua. Asiat tulevat esiin haastattelun edetessa ja aihekin voi muut-

tua kesken kaiken. Koska haastattelusta puuttuu tarkat rakenteet, vaatii tama tyyli



17

monesti paljon aikaa ja useita haastattelukertoja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 208-210.)
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2 YRITYKSEN STRATEGIA JA PAATOKSENTEKO

Tassa luvussa esitellaan tyon teoreettista taustaa ja kerrotaan, mita yrityksen visio
ja strategia tarkoittavat, ja mika merkitys niilla on, seka avataan myds erilaisia na-
kokulmia strategiseen johtamiseen. Lisaksi esitellaan BSC-tuloskortin ja kerrotaan
mita suoristuskykymittaristolla tarkoitetaan. Lisaksi tuodaan esiin, mika rooli on in-

formaatiolla yrityksen paatoksenteossa.

2.1 Yrityksen visio

Yrityksen visio on tahtotila yrityksen toiminnalle, mita yritys tulevaisuudessa haluaa
olla. Se on haavekuva siita mita yritys haluaisi olla jollain aikavalilla. (Hakanen 2004,
63.) Myos osakeyhtidlaissa painotetaan yhtion johdon toimintaa ja kuinka sen on
huolehdittava siita, etta yhtion johdon on huolellisesti toimien edistettava yhtion etua
(L. 21.7.2006/624). Kamenskyn (2014, 57) mukaan visio liittyy yrityksen elamanteh-
tavaan yhdessa toiminta-ajatuksen ja arvojen kanssa. Hakasen (2004, 63) mukaan
visiolle on hankalaa asettaa tavoitteita kovin pitkalle aikavalille, koska esimerkiksi
pk-yrityksien toimintaymparistét muuttuvat nopeasti ja kilpailu on kovaa. Paaosin
pk-yritykset asettavat toteutettavat visiot aikavalilla 3-5 vuotta. Kamensky (2014, 57)
puolestaan esittaa, etta asetetun vision aikajanne olisi yleisimmin 10-20 vuotta. Ha-
kasen (2004, 74) mukaan visio yksinkertaisesti kuvaa yrityksen tavoitteellista tule-
vaisuuden tilaa, jonka tarkein elementti on vision muodostamisprosessi. Kun vision
ymmartaa johto ja koko henkilosto, tiedetdan paremmin mihin ja miksi yritys on me-

nossa.

Yrityksen visio on rakennettava ja analysoitava perusteellisesti, koska siten se on
helpompi jalkauttaa yrityksen johdosta aina yksittaiseen tyontekijaan asti. Pk-yrityk-
sien piirissa visiolla on hieman huono maine termina ja sita pidetaan enemmankin
johdon "hompdotyksind”, mutta jokaisella yrityksella koosta riippumatta on kuitenkin
jonkinlainen haavetila omalle toiminnalleen. (Hakanen 2004, 63.) My6s Kamensky
(2014, 83) kertoo, etta visio on vaikea, mutta tarkea kasite. Siksi sen on oltava sel-
ked, todellinen ja voimakas suunnannayttaja. Vision on oltava myos toiveikas, uh-

karohkea ja hieman jopa pelottava kirkastaakseen paremmin strategista haavetilaa.
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Hakasen (2004, 63) mukaan visio termina voi usein nostaa negatiivista ilmapiiria,
siksi monet suuretkin yritykset ovat pyrkineet puhumaan siita jollain muulla nimityk-

sella, kuten esimerkiksi yrityksen tavoitetila tai yrityksen paamaara.

Yrityksen vision luominen voi olla haastavaa varsinkin yrityksen alkuvaiheessa. Vi-
sio kuitenkin tulee pyrkia sovittamaan toimintaymparistoon ja sen tarjoamiin mah-
dollisuuksiin ottaen huomioon yrityksen osaamisen ja resurssit. Sita lahdetaan
suunnittelemaan aina nykyhetkesta tulevaisuuteen toteutuskelpoisin ja realistisin ta-
voittein, unohtamatta kuitenkaan kunnianhimoisia tavoitteita. (Kamensky 2014, 83,
85.) Usein yrityksissa visiota rakennetaan ilman kommunikointia henkiloston kanssa
ja pahimmassa tapauksessa tyontekijat lukevat sen mainoksesta tai nettisivuilta.
Usein se rakennetaan mukaillen kilpailijan visiota sen enempaa analysoimatta.
(Ramo 2018, 24.) Visio on kuitenkin paatekija yrityksen strategisessa arkkitehtuu-
rissa, ja yrityksen on viestitettava ja valmennettava henkilostdaan sita varten jatku-
vasti. Yrityksen visiolla ei ole mitaan arvoa, jos sita ei saada jalkautettua koko hen-
kilostolle, vasta onnistuneen jalkauttamisen ja sitoutumisen jalkeen se heraa ela-
maan. (Kamensky 2014, 83, 85.)

Yrityksien visio on erilainen eri kasvuvaiheissa. Yrityksen vaiheet vision suhteen
voidaan jakaa neljaan eri vaiheeseen: alkava yritys, nuori yritys, toimintansa vakiin-
nuttanut pk-yritys ja kehittynyt pk-yritys. Aloittavalla yrityksella visio voi olla sita,
etta yrityksen tavoite on selviytya hengissa muutamia kuukausia eteenpain ja saada
toimeentulo kuukausittain. Kun yritys on vakiinnuttanut asemansa nuorena yrityk-
sena, alkaa visio muuttaa muotoaan ja sita paivitetaan korkeampiin tavoitteisiin. Ta-
voitteet hengissa pysymisesta muuttuvat siihen suuntaan, miten kasvattaa asiakas-
kuntaa ja saada talous vakiintumaan. Toimintansa vakiinnuttanut pk-yritys, jolla
on jo saavutettuja visioita, alkaa luoda uutta tahtotilaa yrityksen tavoitteeksi. Tavoit-
teet voivat olla nyt yrittajan ja johtoryhman yhteisia tavoitteita, ja vision taakse taytyy
saada useampia henkil6ita. Visiona voi esimerkiksi olla johtava yritys omalla toi-
mialallaan. Viimeinen vaihe on kehittynyt pk-yritys, jossa vision jalkauttaminen
koko henkildstolle on jo paljon haasteellisempaa, mutta entistakin tarkeampaa.
Naissa yrityksissa mukaan tulee myos lyhyempien aikajaksojen strategiatyosken-
tely. (Hakanen 2004, 64.)
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Onnistuneen vision hyddyt ovat moninaiset. Hyva visio antaa koko yritykselle paa-
suunnan pitkalle aikavalille ja on yksi liiketoiminnan tarkeimpia, mutta samalla vai-
keimpia johtamisen tyokaluja. Visio auttaa yrityksen strategista suunnittelua selkeyt-
tamalla ymmarrysta ymparistbmuutoksista seka vision ja strategian suhdetta toi-
siinsa. Hyvin suunniteltu visio auttaa myo6s valitsemaan kilpailustrategioita parem-
min kohdistamalla huomion yrityksen ydinosaamisiin, seka ohjaa oikea-aikaista toi-
menpiteiden ajoittamista. (Kamensky 2014, 82-83.)

Hakasen (2004, 68) mukaan vision hyvyytta voidaan tarkastella useiden kysymys-
ten kautta, kuten motivoiko ja innostaako se henkilostda tai onko se uskottava. Li-
saksi voidaan pohtia, onko visio konkreettinen, selkea ja aikaan sidottu tai miten se
tukee yrityksen ulkoista imagoa, joka tukisi henkildston ja asiakkaiden houkuttele-
vuutta. Kamensky (2014, 86) on myds samoilla linjoilla hyvan vision ominaisuuk-
sista. Selkeyden, uskottavuuden ja johdonmukaisuuden lisaksi hyvan vision tunnus-
merkkeina pidetaan sen vaikuttavuutta yritykseen ja toimintaymparistoon, seka si-

dosryhmiin.

Vuosikymmenien ajan menestyksekkaisiin yrityksiin ja organisaatioihin tehdyissa
tutkimuksissa on paadytty siihen tulokseen, ettd selkea ja voimakas visio on ollut
organisaation yksi merkittavimmistd menestystekijoista. Tassa on varmasti syy
miksi yritykset ja organisaatiot ovat innostuneita sen kayttamiseen strategiatydka-
luna. Kokemus kuitenkin osoittaa, ettd suuri osa yrityksista epaonnistuu visionsa
tavoitteissa. Syita epaonnistumiseen ovat muun muassa vaikea visiokasite, vaikeus

luoda hyva visio ja vision toteuttamisen vaikeus. (Kamensky 2014, 82.)

2.2 Yrityksen strategia

Strategia-kasitetta on haastava maaritella tyhjentavasti yhdella lauseella sen moni-
ulotteisuuden vuoksi. Strategiassa on kyse yrityksen tietoisesta valinnasta muuttu-
vassa maailmassa, missa se maarittelee keskeiset tavoitteensa ja toiminnan suun-
taviivansa. (Kamensky 2014, 18-20.) Yrityksen on myds maariteltava omat menes-
tystekijansa, kehittamisalueensa, resurssinsa ja toimintaympariston vaatimukset si-
ten, etta silla on parhaat mahdolliset edellytykset menestya tulevaisuudessa. (Sal-

minen 2008, 30.) Yritys laittaa siis asiat tarkeysjarjestykseen ja valitsee keskeiset
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toimintalinjat. Strategian avulla yritys hallitsee myos ymparistoaan seka ulkoisia ja
sisaisia tekijoita ja niiden valisia vuorovaikutussuhteita tavoitteenaan saavuttaa yri-
tykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet. Yritys siis kaytan-
ndssa sopeutuu ympariston muutoksiin, muokkaa ja vaikuttaa ymparistdonsa seka
valitsee oman toimintaymparistonsa. Ulkoisten ja sisaisten tekijoiden tasapaino on
merkityksellinen. Yritysjohdolla ja tyontekijoilla pitaisi olla yhteisymmarrys muutos-
tarpeista, muutoin voi tapahtua merkittavaa vahinkoa. Yrityksen tulee pitaa myos
huolta osaamisen riittavyydesta, jotta kyky strategiseen menestykseen olisi taattu.
(Kamensky 2014, 18-20.)

Strategia on siis suunnitelma, jolla yritys pyrkii toteuttamaan lyhyen ja pitkan aika-
valin visiotaan. Strategian luominen ei ole niinkdan perimmainen tarkoitus, vaan sen
toteuttaminen yrityksen Kilpailukyvyn parantamiseksi seka tulevaisuuden varmista-
miseksi. Samalla strategiatyo on jatkuvaa oppimista ja strategiatydskentelyn jatku-
vaa parantamista. Strategiaa ei suunnitella yritysta varten, vaan yrityksen henkil0s-
td6a varten, ohjaamaan toimintaa kohti strategista tavoitetta. (Hakanen 2004, 16-17.)
Syy, miksi strategiaa tarvitaan, on kilpailu. Mikali kilpailutilannetta ei olisi, strategia
nayttaisi hyvin erilaiselta ja sen merkitys olisi erilainen. Mikali yritys on aidossa Kkil-
pailutilanteessa, on strategia koko yrityksen parjaamisen ja markkinoilla pysymisen
elinehto. On erittdin epatodennakoista, etta yritys ei olisi kilpailutilanteessa ja vaikka
nykyhetkellddn nain olisi, on yrityksen katsottava tulevaisuuteen, eika pidattaytya
likaa nykyhetkeen. (Kamensky 2014, 16-17.)

Strategia on yksi vanhimmista kasitteista organisaatioiden johtamisessa, silla jo tu-
hansia vuosia sitten sotapaallikdt ovat kayttaneet sitd sodan voittamisen valineena.
Yritysjohtamisessa strategia on kuitenkin hammastyttavan tuore, koska strategian
oppeja ja sovelluksia liiketoiminnan johtamisessa ja kehittdmisessa on kaytetty
vasta noin 50 vuotta. Strategia-kasitteena on todella laaja, juuri siksi usein strate-
giaa termina kaytetaankin vaarin. Se kuitenkin muodostaa monitahoisen ja laaja-
alaisen kehyksen liiketoiminnan ja henkildston kehittdmiseen ja johtamiseen. (Ka-
mensky 2014, 13.)

Strategiassa erityisen tarkeassa roolissa on se, etta koko organisaatio ottaa sen
omakseen ja ymmartaa mista strategiassa on kyse. Vaarana on, etta johto korostaa
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strategian merkitysta, mutta tyontekijatasolla vain miellytetdan johtoa nyokyttele-
malla ilman todellista kasitysta strategian merkityksesta. Ramon (2018, 32) mukaan
yrityksen henkilosto tulee ottaa strategiatydskentelyssa heti mukaan. Silloin se ra-
kentuu alhaalta yl6spain ja jokaisella on tunne, etta paasee vaikuttamaan asiaan.
Kamenskyn (2014, 15-16) mukaan strategiassa ei tulisi kuitenkaan kiinnittaa huo-
miota pelkastaan strategian sisaltoon vaan myds strategiaprosessiin, joka usein jaa
vahalle huomiolle. Strategiaprosessilla on kuitenkin ratkaiseva merkitys ainakin seu-
raaviin osa-alueiseen: strategiasisallon laatuun, strategiatydskentelyn tulevaisuu-
teen, strategian toteuttamiseen ja uudistamiseen. Ajattelun mennessa viela pidem-
malle, voidaan ajatella, ettei strategia ole pelkastaan strategian sisalto ja prosessi,
vaan strategiatyoskentely itsessaan on ammattitaito, joka taytyy hankkia. (Ka-
mensky 2014, 15-16.)

Strategian yhtena yleisimpana haasteena on yrityksen ydintoiminnan ja strategian
yhdistaminen. Haaste ilmenee useimmin yrityksen johdon ja operatiivisen henkilos-
ton viestinnassa. Tama on ymmarrettavaa, koska usein strategiatydryhma koostuu
yrityksen johdosta, ollen pieni ryhma, joka kasittelee intensiivisesti asiaa muodos-
taen yhteisen nakemyksen ja ymmarryksen asiasta. Ulkopuolisten organisaation ja-
senten on arvatenkin vaikea ymmartaa, saatikka omistaa ajatusta itselleen. (Nie-
mela, Pirker & Westerlund 2008, 11.) Yrityksen johdon tulee nahda strategia ja sen
viestittdminen henkilostolle yhta tarkeana kuin uusi tuote, jota esitellaan potentiaa-
lisille asiakkaille. (Kaplan & Norton 2002, 239). Toimivan strategian edellytyksena
onkin, etta jokaisen yrityksen jasenen on ymmarrettavad oma asemansa strategian
toteutuksessa ja tama on yrityksen johdon tehtava strategian jalkauttamisessa (Nie-
mela, Pirker & Westerlund 2008, 11).

2.3 Strateginen johtaminen

Yritysten ja organisaatioiden menestymisen edellytyksena on ajateltu olevan strate-
ginen johtaminen (Kujala 2012, 41). Strategiatyolla tarkoitetaan muutosta eli trans-
formaatiota, jossa suunnittelu ja toteutus yhdistyvat samaksi prosessiksi (Santalai-

nen 2006, 284). Se on tavoitteiden asettamista ja pyrkimysta paasta tavoitteisiin
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mahdollisimman kustannustehokkaasti (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmi-
mies 2007, 66). Strateginen johtaminen on haastava taitolaji, jossa onnistuminen
edellyttda monien asioiden tayttymista ja onnistumista (Kamensky 2014, 31). Stra-
tegiseen johtajuuteen voidaan ajatella kuuluvan kyky luoda ja yllapitéa organisaa-
tion sekd sen jasenten uuden omaksumiskykya, mukautumiskykya, joustavuutta
seka johtamisviisautta. Uusien asioiden omaksumiskykyyn voidaan liittda oppimi-
nen seka uuden informaation tunnistaminen ja tdman uuden tiedon hyvaksi kaytta-
minen. Mukautumiskyky ja joustavuus puolestaan korostuvat, kun epajatkuvuudet
ja hyperkilpailu lisaantyvat. Johtamisviisaudella taas tarkoitetaan tunnealyyn perus-
tuvien sosiaalisten tekijoiden ja niiden verkostosuhteiden tunnistamista ja naihin

pohjautuvan hyvin ajoitetun toiminnan yhdistelmaa. (Santalainen 2006, 284.)

Strateginen vuorovaikutusjohtaminen

_

Strateginen ajattelu

Strateginen johtaminen

Osallistujat

Strateginen suunnittelu

e

PTS

v

Aikakausi

Kuva 2. Johtamisen kehitysvaiheet.
(Kamensky 2014, 26.)

Strategisessa johtamisessa on tapahtunut muutoksia viimeisten vuosikymmenten
aikana juuri kaytantdjen ja kasitteiden tasolla (ks. kuva 2.). Strategiatyon kehitty-
mista on tapahtunut tietyillda vuosikymmenilla aina 1960-luvulta saakka. Paavaiheita
ovat 1. Pitkan tahtaimen suunnittelu (PTS), 2. Strateginen suunnittelu, 3. Strategi-
nen johtaminen, 4. Strateginen ajattelu ja 5. Strateginen vuorovaikutusjohtaminen.
Kaikista ensimmaisena puhuttiin siis pitkan tahtadimen suunnittelusta (PTS) 1960- ja
1970-luvuilla. PTS:n pohjana oli yleensa budjetti, suunnitelma kuvattiin paaosin ta-

louden nakokulmasta kasin numeropainotteisesti ja lineaarisesti nousevasti. Taman
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jalkeen alettiin puhua strategisesta suunnittelusta paaosin 1980-luvulla. Paapaino
alkoi siirtya pois numeroista kohden liikketoiminnan sisallon suunnittelua. Alettiin
pohtia milla tuotteilla ja markkinoilla toimitaan ja millaisella organisaatiolla tata kaik-
kea pyritdan hallitsemaan. Suunnittelusta vastasi pieni ihmismaara yhtiétasolla ja
haasteena oli suunnitelmien ja kaytannon toiminnan suuret eroavaisuudet. Strate-
giseen johtamiseen siirryttdessa oli huomattu, etta strategiatydssa on kyse juuri joh-
tamisesta. Talldin strategian painotuksessa siirryttiin myos yhtiétason sijasta liike-
toimintatasolle, koska valtaosa paivittaisista asioista kaydaan liiketoimintatasolla.
(Kamensky 2014, 25-28.)

Kun huomattiin, ettei strategiatyoskentely etenekaan ja tuota uutta, alkoi muotoutua
strategisen johtamisen seuraava vaihe: strateginen ajattelu. Strategisen ajattelun
lahtdkohtana oli laajentaa ajattelua eri suuntiin: tuli kyseenalaistaa, kehittaa taysin
erilaisia vaihtoehtoja, tuli pohdiskella ja vaitella. Taman myota strateginen osaami-
nen nousi merkittdvaan rooliin. Strategisessa vuorovaikutusjohtamisessa puoles-
taan nakdkulma laajenee entisestaan: siina pyritddn nakemaan, ymmartamaan, ke-
hittdmaan ja hallitsemaan monimutkaistuvia vuorovaikutussuhteita. Tama taito on
yha merkittavampi ja keskeisempi menestystekija yrityksen strategisessa johtami-
sessa. (Kamensky 2014, 25-28.)

Yrityksen strateginen johtaminen vaatii informaatiota ja siksi oleellisena asiana ovat
erilaiset analyysit toimintaymparistdsta ja seka yrityksen sisaisista tekijoista. Yrityk-
sen vahvuudet ja toimintaympariston luomat mahdollisuudet ja niiden integroiminen
strategiaan on vahva lahtokohta strategian eteenpain viemiseen ja johtamiseen.
Strategisessa johtamisessa tulee pyrkia ottamaan huomioon myoés ns. pehmeat ar-
vot, kuten voimasuhteet ja ihmisten intuitio. Strategisen johtamisessa piilee myos
heikkous, jos pyritdan ottamaan kaikki toimintaan vaikuttavat tekijat huomioon.

Tama voi heikentaa yrityksen olennaisia tekijoita. (Kankkunen ym. 2005, 77.)

Strategiasta puhuttaessa keskitytdan aina siihen mita sanan liitteessa lukee. On sit-
ten kyse strategisesta suunnittelusta, johtamisesta tai strategisesta vuorovaikutus-
johtamisesta on kaikkien asioiden takana kuitenkin osaaminen. Niinpa yrityksen tai
organisaation liiketoiminnan johtamista ja kehittamista voidaan kuvata strategisen
johtamisen timantiksi, kuten kuvassa 3 iimenee. (Kamensky 2014, 28.)
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Kuva 3. Liiketoiminnan menestyksen timantti.
(Kamensky 2014, 28.)

Strategia, johtaminen, vuorovaikutus ja osaaminen ratkaisevat yrityksen menesty-
misen pitkalla ajanjaksolla. Kaikille naille neljalle vaittamalle on olemassa vankat
perusteet siita, ettd ne vaikuttavat yrityksen menestymiseen. Yksikaan nakokulma
ei kuitenkaan itsessaan riita luomaan menestysta pitkalla aikavalilla, koska ne ovat
vahvasti riippuvaisia toisiinsa. Taman vuoksi onkin vahvasti perusteltua ottaa kayt-
téon koko menestyksen timantti yrityksen strategisen toiminnan kivijalaksi. Vuoro-
vaikutuksen rooli johtamisessa on tullut vimeisimpana mukaan tahan joukkoon, ku-
ten aiemmin tuli esille strategisen johtamisen kehitysvaiheissa kuvassa 1. Ka-
mensky (2014, 29) on kuitenkin sita mielta, ettd vuorovaikutus on yhta tarkea yrityk-
sen menestymisen kannalta, kuin muutkin timantin vaittamat. Kehittyvassa ja kilpail-
lussa toimintaymparistdssa vuorovaikutuksen rooli kasvaa ja muodostuu yha kes-

keisemmaksi menestyksen tekijaksi.

2.4 Informaation rooli paatoksenteossa

Informaatio on noussut yritysmaailman taloudelliseksi avainresurssiksi. Yrityksen,
joka haluaa menestya kilpaillulla alalla, on panostettava informaation ajantasaisuu-
teen ja siihen, etta informaatio on luotettavaa ja helposti saatavilla. Tama tarkoittaa
siis jatkuvaa oppimista ja informaation kanavoinnin kehittamista. Oppiva ja kehittyva
yritys pystyy jatkuvasti sopeutumaan, sekd muuttumaan vaatimusten mukaisesti
muuttuvassa toimintaymparistossa. Yrityksen taytyy tuntea ja ymmartaa nykyinen
toimintansa seka osata analysoida sitd perusteellisesti. Informaation hankinnan ja
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strategisten analyysien tehtavana onkin maarittaa kokonaisvaltainen kasitys yrityk-
sen tilasta ja toimintakyvysta. (Hakanen 2004, 27.)

Informaatio itsessaan ei riitd viela tayttamaan paatoksentekoon liittyvia kriteereja,
vaan informaatio taytyy analysoida perusteellisesti. Jos informaatio on vaaraa tai
epaluotettavaa, on hienoinkin analysointiprosessi turha. Informaatiopohjan oikeelli-
suuden taytyy pohjautua kahteen paaasiaan: informaation kattavuuteen eli validi-
teettiin ja informaation luotettavuuteen eli reliabiliteettiin. Kattavuudella tarkoitetaan
sitd, onko informaatiomme ylipaataan oikealta alueelta ja kattaako se analysoita-
vasta alueesta riittavan osan. Taydellisen informaatiopohjan rakentaminen saattaa
olla hidasta, vaikeaa, kallista ja jopa mahdotonta. Informaation mittauksen on kui-
tenkin oltava niin kattavaa, etta se pystyy kuvaamaan juuri sen, mita ollaan selvitta-
massa. Analyyseissa voidaan kayttaa vaaraa informaatiopohjaa tiedostamatta tai
tietoisesti kuvaamaan jotakin ilmiota. Tama voi johtua siita, etta aika ja resurssit
eivat riittaneet tai siita, etta halutaan jokin asia nayttamaan paremmalta, kuin se

todellisuudessa onkaan. (Kamensky 2014, 124.)

Informaatiomassa on usein yrityksissa todella iso, lisdksi se on sirpaloitunut maa-
rallisesti ja laadullisesti sinne tanne. Informaation reliabiliteetin varmistaminen onkin
yritykselle ikuinen haaste. Siihen patee ainoastaan kolme saant6a: varmista, var-
mista ja varmista. Liikkeelld on monenlaista informaatiota eri lahteista, ns. varmaa
tietoa, huhuja, heikkoja signaaleja ja tahallisesti harhauttavaa informaatiota. (Ka-
mensky 2014, 125.) Hakasen (2004, 28) mukaan yrityksen ei kannata lahtea keraa-
maan koko maailmaa koskevaa informaatiota, vaan keskittya paasaantoisesti alu-
eellisen toimintaympariston luomiin signaaleihin. On olemassa kuitenkin globaalia-
kin informaatiota, josta yrityksen on hyva olla tietoinen, kuten digitalisaatio, verkos-
toituminen ja oppiminen seka kehitys. Kamensky (2014, 125) kirjoittaa, etta yrityk-
sen informaatiolahteita on kahdenlaisia: yrityksen ulkopuolisia ja yrityksen sisaisia
lahteita. Informaatio on joko nakyvaa tai nakymatonta. Nakyvaa informaatiota ovat
raportit, laskelmat ja tilastot, kun taas nakymattomia lahteita ovat kyselyt, keskuste-
lut, haastattelut ja havainnoinnit. Usein tiedon lahteena toimii jalkimmainen naky-
maton informaatio ja se lisad kynnysta lahtea hankkimaan informaatiota. (Ka-
mensky 2014, 125.)
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Informaation hankintaa ohjaavat paasaantoisesti yrityksen visio ja strategia. llman
strategisia tavoitteita ei huomata toimintaympariston tarjoamia mahdollisuuksia,
eika informaatio ohjaa yritystda nakemaan oikeita asioita. Strategiaty6ssa informaa-
tio ei ole vain pelkka tuote kirjallisessa muodossa. Informaation hankinnassa, hal-
linnassa ja analyyseissa on kyse myos yrityksen oppimisprosessista. Yritykselle ker-
tyy informaation keraamisen ja kasittelyn jalkeen arvokasta tietovarantoa, ikaan kuin
yhteinen keskusmuisti. Tama keskusmuisti pitaa sisalladn niin nakyvan kuin naky-
mattdman informaation. Tallaisen tietovaraston syntyminen edistda myos uuden in-
formaation hankkimisessa, koska tapahtuneen oppimisen ja ymmarryksen kautta
yritys pystyy paremmin valikoimaan tarvittavan informaation. (Hakanen 2004, 30.)

Tarkein informaation lahde on yritys itse. Pienetkin yritykset tuottavat ison maaran
erilaista informaatiota, kuten myyntitilastoja, asiakasrekistereja, laskentajarjestel-
mia yms. On my0s tavattoman tarkeaa, etta henkiloston tietopadoma hyodynnetaan
ja tyontekijoiden kokemukset ja hiljainen tieto huomioidaan informaationhankin-
nassa. Ulkoisista informaation lahteista tarkein on asiakkaat. Asiakkaiden kuuntele-
minen ja kokemuksien keraaminen ovat aarettoman tarkeaa strategiatyon raaka-
ainetta. Muita tarkeita informaation lahteita ovat yrityksen kontaktit muihin yrityksiin
ja sidosryhmiin seka internet, sosiaalinen media, messut yms. Vaikka naiden lahtei-
den informaatio voi olla joskus pientakin, voi se yhdessa luoda merkittavaa tietoa
yritykselle. Informaation hankinta ei ole kertaluonteinen tutkimus, vaan sen taytyy
olla jatkuvaa tunnustelua ja tiedustelua jokaisesta informaationlahteesta. Informaa-
tio on kuitenkin vain raaka-ainetta strategiaprosessissa. Avainasia onkin, miten yri-

tys tata informaatiota analysoi. (Hakanen 2004, 34-35.)

Hyvat lahtékohdat analysoinnille luodaan aihealueiden ongelmien maaritystilan-
teessa, seka tarvittavan informaatiolahteiden asettamisessa. Kun nama on tehty hy-
vin, on helpompi lahted analysoimaan saatua informaatiota. Sana analysointi tulee
kreikan kielesta ja se tarkoittaa "eritella” tai "jaotella”. Termia kaytetaan muun mu-
assa kemiassa, jossa aineosia jaotellaan laadun ja maaran nakokulmista. Analy-
sointi on yksi tarkea vaihe itse analysointiprosessista, joka pitaa sisallaan seuraavat

vaiheet: valmistelu-, paatoksenteko- ja toteutusvaihe. Informaatiota naihin osa-alu-
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eisiin tuottaa suuri osa yrityksen organisaatiosta, mutta yrityksen johdolla on kuiten-
kin vastuu lahteen laadusta ja laajuudesta. Yrityksen johdon on lopulta tehtava stra-

tegisia paatoksia analysointiprosessin pohjalta. (Kamensky 2014, 126.)

Analysointitydskentelyn tarkeimpia vaatimuksia ovat pyrkiminen objektiivisuuteen,
asioiden tuntemus ja ymmarrys, tekniikoiden ja -menetelmien ymmarrys, analyytti-
nen ja luova tapa ajatella seka oppimisen ja kehittymisen halu. On siis tarkasteltava
asioita objektiivisesti sivusta ja tunnistettava ja tunnustettava negatiivisetkin asiat
esille tulleina. Analysoinnissa menetelmat jaetaan kahteen paaryhman: kvantitatii-
visiin ja kvalitatiivisin menetelmiin. Kvantitatiivisiin menetelmiin ja tyokaluihin liittyvat
luvut ja maarallinen informaatio, jotka ovat melko helposti saatavilla seka analysoi-
tavissa. Kvalitatiivinen eli laadullinen informaatio on yleensa tietoa, jota yritys tarvit-
see strategisissa kysymyksissa, kuten miksi asiat ovat tietylla tavalla. Analysoin-
neissa ja sen tekniikoissa olisi hyva suosia erilaisia apuvalineita kuten yrityksen suo-
rituskyvyn mittaamista erilaisin mittarein. Myos apuvalineissa on hyva suosia graa-
fisia esityksia, jotka kuvaavat hyvin analysoitavien asioiden yhteyksia. Analysoinnin
sudenkuoppana voi olla, ettd hukutaan informaatiotulvaan eika tiedeta enaa mita
oltiin tekemassa. Taman vuoksi on hyva tehda synteesi, eli muodostettava koko-
naisnakemys analysoitavista asioista. (Kamensky 2014, 127-129.) Pienissa ja kes-
Kisuurissa yrityksissa analysointia pidetdan usein vaikeana ja ehka jopa turhana,
koska kuvitellaan toiminnan olevan sen verran pienta, etta kylla kokonaisuus tiede-
taan ja hallitaan. Usein kuitenkin on, ettad informaatiota ei olekaan niin paljon kuin
olisi tarvetta. Informaatio on ns. hiljaista tietoa, eika sitd ole mitenkaan dokumen-
toitu. Hyvin suunnitellut ja toteutetut pienetkin analyysit luovat varmemman perustan

yrityksen strategisille linjauksille ja kehittymiselle. (Hakanen 2004, 51.)

Analysoinnin tavoitteena on siis lisata paattavan elimen ymmarrysta ja tietoa paa-
tOksentekoa varten. Kysymys ymmarryksen lisdamisessa on siina, etta keratysta ja
saadusta informaatiosta pystytaan analyysien kautta suodattamaan oleellinen infor-
maatio, mita tarvitaan tulevaisuuden haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Analyysi ei ole
kuitenkaan mikaan strategiatyon itseisarvo, vaan sen on tarkoitus saada aikaan oi-
valluksia asiakkaista, markkinoista, kilpailusta seka yrityksesta itsestaan. Informaa-
tion tuoma kasitys toimintaymparistosta ja yrityksesta ja niiden valisesta suhteesta

muuttaa ajatuksia tiedoksi, jota ei olla aiemmin nahty. Kun oivalletaan ja opitaan
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riittavasti, lisdantyy ymmarrys asiasta, jolloin paatoksenteko on helpompaa. Tata
prosessia voidaan kuvata eraanlaisena kehana tiedosta ymmarrykseen, kuten kuva
4 esittda. (Hakanen 2004, 53.)

Oivallus

Analyysi Ymmarrys

N

Tieto

Kuva 4. Tiedosta ymmarrykseen.
(Hakanen 2004, 53.)

Lisaantyvan ymmarryksen tuloksena saadaan johtopaatokset. Ymmarryksen lisdan-
tyminen siis tarkoittaa sita, etta pystytaan entista paremmin informaatiosta opitun
avulla tekemaan parempia ja faktoihin perustuvia johtopaatdksia. Ymmarrysta lisaa
se, jos on aiempaa informaatiota asiasta, jolloin pystytaan ns. peilaamaan vanhaan
tietoon ja varmistumaan talla tavoin asiasta ja sen reliabiliteetista. (Hakanen 2004,
54.)

Yritykset, jotka pystyvat ennakoimaan tulevaa ja valmistelemaan toimintaansa sen
mukaan, ovat vahvoilla kilpailussa. Yksi tyokalu tulevaisuuden ennakoimiseen ovat
Skenaariot. Skenaariot tarkoittavat tulevaisuuden mahdollisia kuvitteellisia kasikir-
joituksia. Analyysien ja skenaarioiden on tarkoitus toimia vuorovaikutuksessa toi-
siinsa. Skenaariossa on tarkoitus kuvitella miten ja millaisessa toimintaymparistdssa
tulevaisuudessa toimitaan. (Kamensky 2014, 167-169.) Kun skenaarioita suunnitel-
laan, on niita hyva tehda keskeisimmista yrityksen toimintaan vaikuttavista teki-
joista. Keskeisimmiksi tekijoiksi lukeutuvat toimintaymparistojen kehityssuunnat,

asiakkuusvoima, asiakastietamys, asiakaskannattavuus ja asiakaspotentiaalit.
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(Vilkkumaa 2010, 95.) Mita paremmin analyysien kautta tunnetaan yrityksen tila ja
toimintaymparisto, sitd helpompi on luoda kuvitteellisia vaihtoehtoja. Skenaariovai-
heet kuitenkin saattavat lisata analysointitarvetta ja samalla paisuttaa analyysipro-
sessia. Skenaariotydskentelyn hyotyina on, etta silla voidaan perustella strategia-
valinta ja se voi toimia varoitusmekanismina jostain tulevasta vaaratekijasta toimin-
nalle. Skenaariot myos parantavat kykya toimenpiteiden ja paatoksien arvioinnissa.
(Kamensky 2014, 167-169.) Skenaarioihin liittyy usein myos vaaranlaista oletta-
musta siita, etta skenaariotydskentely nahdaan yrityksen tulevaisuuden lopputulok-
sena, vaikka ne ovat vain tyOkaluja ja lahtOkohtia strategiselle paatoksenteolle ja
toiminnalle tulevaisuutta varten (Ruohomaki, Anttila, Heikkila, Hentula, Kansola,
Leino & Paro, 2011, 40).
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3 YRITYKSEN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

3.1 BSC-tuloskortti

BSC-tuloskortin synty. BSC eli Suomessa yleisimmin kutsuttu tuloskortti on syn-
tynyt USA:ssa ja Kanadassa sijaitsevissa suuryrityksissa, joissa toteutettiin hanke,
jonka tarkoituksena oli kehittaa yritysten suoritusten mittausta. Naissa yrityksissa oli
kaytdssa vain talouteen keskittyvia mittareita. Nailla talouteen keskittyvilla mittareilla
ei saatu kuitenkaan kuvattua riittavasti yrityksen kykya kayttaa aineetonta paa-
omaansa eli esimerkiksi tyontekijoiden motivaatiota seka osaamista ja prosessien
tehokkuutta. Yrityksissa saatujen kokemusten perusteella Kaplan ja Norton kehitte-
livat Balanced Scorecardin eli BSC:n, menestystekijamittariston. Tavoitteena oli ke-
hittda mittaristo, joka vastaisi muuhunkin kuin taloudelliseen puoleen, eli ns. peh-
meampiin tekijoihin, jotka pidemmalla aikavalilla vaikuttavat tulokseen. (Malmi, Pel-
tola & Toivanen 2006, 16-18.) Yksinkertaistettuna BSC:n tarkoitus on asettaa erilai-

set tavoitteet tasapainoon (Juuti 2016, 53).

Tuloskortissa johdetaan tunnuslukuja yrityksen visiosta ja strategiasta kasin, missa
huomioidaan yrityksen useita eri toiminnan alueita. Perusmallissa, jonka Norton ja
Kaplan kehittelivat, yrityksen toimintaa mitataan neljasta eri nakokulmasta. Naita
nakokulmia ovat talous, oppiminen ja kasvu, sisdinen tehokkuus seka asiak-
kaat. Kaytannossa aina naita kaikkia nakokulmia ei kayteta, vaan nakodkulmia voi
tilanteesta riippuen olla tavallisesti 3-5. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen
2010, 291.) Eri organisaatiot ovat muokanneet nakokulmia itselleen sopiviksi. Suo-
messa usein viidentena mittausnakokulmana on kaytetty henkilostéa. Eri nakokul-
mat ovat syntyneet kahdentoista yrityksen synteesista, joten BSC-mittaristoa kay-
tettaessa on tarkoituksenmukaista itse maaritella sopivat nakdkulmat, eika kayttaa
suoraan valmiiksi annettuja, alkuperaisia nakokulmia. (Malmi, Peltola & Toivanen
2006, 24.) Usein pk-yrityksissa on kaytetty nakdkulmina henkildstéa, asiakkaita ja
omistajia. Perusteena naiden nakokulmien kaytdlle on se, ettd ne ovat kolme tar-
keintd sidosryhmaa. (Jarvenpaa ym. 2010, 291.) Nakokulmat voidaan maaritella
joko ennen mittareiden maaritysta tai laittaa maaritellyt mittarit sopiviin nakokulmiin
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 24).
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BSC-tuloskortin kdayttaminen. Mittariston kayttdmisesta on todettu, etta yritysten
ongelmana ei ole huono strategia, vaan se, ettei kyseista valittua strategiaa pystyta
toteuttamaan. Mittariston tarkoituksena onkin muuttaa strategia toiminnaksi. BSC:n
tarkoituksena ei olekaan ensisijaisesti mittaamisongelmien ratkaiseminen, vaan
strategian toimeenpanon ongelma ja sen ratkaiseminen. (Malmi, Peltola & Toivanen
2006, 19.)

Sisiiset Visio &

prosessit Strategia

Oppiminen
ja kasvu

Kuva 5. Balanced Scorecard strategisena johtamisjarjestelmana.
(Jarvenpaa ym. 2010, 293.)

Alkuun tuloskortti oli pelkka valvontavaline, mutta mydbhemmassa vaiheessa sita
alettiin kayttaa erityisesti strategisen ohjauksen valineena. Strategista kytkentaa
voidaankin pitaa tuloskortin l1ahtokohtana. Tuloskortti ei ole enaa vain strateginen
mittausjarjestelma, vaan myos erityisesti strategisen johtamisen valine. Tuloskortti
sisaltaakin strategisen johtamisen kannalta tarkeat nakokulmat eli strategian jal-
kauttamisen, toimeenpanon, seurannan ja kehittamisen, kuten kuvasta 5 ilmenee.
BSC on apuna myos strategian maarittelyssa ja tarkentamisessa. (Jarvenpaa ym.
2010, 292-293.) Strategian muuttaminen toiminnaksi sen avulla on varsin yksinker-
taista (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 19). Yrityksen johto joutuu maarittelemaan

strategian tarkasti, kun sita aletaan mitata (Jarvenpaa ym. 2010, 292-293). Kun yri-
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tyksen visio ja strategiset tavoitteet ovat maaritelty ja johto on paassyt niissa yksi-
mielisyyteen, tulee ne konkretisoida selkeiden mittaristojen avulla. Rakennettujen
mittaristojen tulee olla sidoksissa visioon ja strategiaan syy-seuraussuhteella. Kun
sopivat mittarit nakokulmille on 16ydetty, asetetaan niille tavoitteet ja vastuuhenkilét,
jotka vastaavat mittareiden tuloksista ja seurannasta. (Malmi, Peltola & Toivanen
2006, 19-20.) Myos Kankkunen ym. (2005, 104) ovat sita mielta, etta yrityksen tulee
maaritelld nakokulmien kautta paamaara, mittarit ja tavoitearvot naille mittareille.
Paamaara kertoo siitd, mitad ollaan tavoittelemassa, ja mittarit taas siita, ollaanko
asetettuihin tavoitteisiin paasemassa. Taas tavoitearvo ilmoittaa, kun tavoitteet on
saavutettu. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 104.)

Perinteisen tavoitteiden ja strategian tavoitejohtamismallin lisdksi BSC-ajattelussa
korostetaan strategian viestittamista koko organisaatiolle. Mikali strategian pohjalta
rakennettu mittaristo ja strategiakartta syy-seuraussuhteineen on selkea ja yksise-
litteinen, on se helppo esitella ja perustella koko organisaatiolle miksi juuri nama
tavoitteet ja mittarit on valittu. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 19-20.) Mittariston
tulisi toimia informaation, kommunikoimisen ja oppimisen tydkaluna lapi koko orga-
nisaation. Tuloskortin ei pida olla pelkastaan johdon tyokalu, vaan sen on viestittava
yrityksen visio ja strategia koko henkildstolle. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen
2006, 36.)

Alun perin tuloskortti oli suunniteltu isompien yritysten kayttéon, mutta nykyaan sita
kayttavat pienet ja keskisuuretkin yritykset. Isoissa yrityksissa tuloskortteja ja eri
mittaristoja voi olla organisaatiotasoittain useitakin. Talloin tavoitteet ja mittarit ra-
kennetaan siten, ettd alemman tason tavoitteet tukevat seuraavan tason tavoitteita.
Mittareita voi olla kaytdssa samanlaisiakin, mutta alemmilla tasoilla keskitytaan
enemman operatiivisen toiminnan mittaamiseen, kun taas ylemmilla tasoilla tarkas-
tellaan laajempia kokonaisuuksia. Yleensa tuloskortti otetaan kayttoon aluksi yhtio-
tasolle ja sitten vasta puretaan alemmille tasoille organisaatiossa. Pienissa ja kes-
Kisuurissa yrityksissa voi olla vain yksi tuloskortti, joka kattaa koko yrityksen strate-
gian toteuttamisen ja mittaamisen. (Hakanen 2004, 129.) Haasteena tuloskortin ta-

sapainottamisessa on usein se, etta taloudelliset tavoitteet ovat muita tavoitteita pai-
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navampia, vaikka nain ei saisi olla. Hyva talous on kuitenkin aina seurausta menes-
tyvasta toiminnasta, jolloin myos asiakaskokemukset ovat huipputasoa. (Juuti 2016,
53.)

BSC-projektien toteuttaminen ja kayttoonotto. Tuloskortin avulla strategia saa-
daan operatiiviselle toteutustasolle katevasti. Se tiivistyy neljavaiheiseen prosessiin,
jonka vaiheet ovat suunnittele, tee, tarkista ja toimi. Vaiheet kattavat alkutilanteen,
toiminnan ja toiminnan jalkeisen seuraamisen. (Hladchenko 2015, 169.) BSC-pro-
jektia voidaan toteuttaa eri malleilla. Malmi ym. (2006, 88, 97-98) jaottelevat BSC-
projektin toteuttamisen kolmeen eri malliin: 1. Kaplanin ja Nortonin malliin, 2. Olven,
Royn ja Wetterin malliin ja 3. Toivasen malliin. Kaplanin ja Nortonin mallissa toteu-
tetaan mittariston rakentaminen seuraavin vaihein: Mittausarkkitehtuurin maaritte-
lylla arvioidaan liiketoimintayksikdn soveltuvuutta mittaristolle. Kun soveltuvuus mit-
taristolle on todettu, etsitdan yhteisymmarrys organisaation strategisista tavoitteista.
Taman jalkeen valitaan tavoitteille mittarit, jotka syy-seuraussuhtein tukee strategi-
sia tavoitteita. Lopuksi Kaplanin ja Nortonin mallissa tehdaan kayttéénottosuunni-
telma, joka pitaa sisallaan kayttéonottosuunnitelman kehittdmisen ja johdon yksi-
mielisen paatoksen mittariston kayttoon ottamisesta. Taman jalkeen on suunnitel-
man toteuttaminen, jossa mittaristo jalkautetaan koko organisaatioon, ja siita tulee
osa johtamisjarjestelmaa, sisaltden saanndllisen raportoinnin ja yllapidon. (Malmi
ym. 2006, 88, 97-113.)

Olven, Royn ja Wetterin malli mukailee hyvin pitkalti Kaplanin ja Nortonin BSC-mal-
lia, ollen kuitenkin kaytannonlaheisempi. Toivasen mallissa on mukana lisaksi vai-
kutteita suorituskykypyramidista, Maiselin mallista, seka Erkki K. Laitisen dynaami-
sesta suorituskykymittaristosta. Toivasen luomaa mallia kehitettiin yhdessa suurien
suomalaisyrityksien kanssa. Havaittujen puutteiden ja vikojen kautta kehitettiin uu-
denlainen tuloskorttimalli, joka kantaa nimea Toivasen Balanced Scorecard —pro-
jektimalli. Kayttoonotto aloitetaan selkealla paatoksella projektin kdynnistamisesta,
jonka jalkeen vaaditaan johdon yksimielinen sitoutuminen hankkeeseen. Taman jal-
keen yrityksen visio ja strategia selkeytetaan, seka maaritellaan yrityksen kriittiset
menestystekijat. Seuraava vaihe on maaritella mittarit nakokulmien ja syyseuraus-

suhteiden kautta, jonka jalkeen organisaatio kokonaisuudessa sitoutetaan jarjestel-
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maan. Mittariston kokeilun jalkeen karsitaan sopimattomat mittarit ja lisataan tar-
peen mukaan uusia. Tasapainotetun mittariston jalkeen laaditaan toimintasuunni-
telmat asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Mittaristoa myds kehitetdan ns. jatkuvan
kehittdmisen periaatteella. (Malmi ym. 2006, 88, 97-113.)

3.2 Strategiakartta

Strategiakartta kuvaa yrityksen suunniteltua strategiaa, mittareita, kriittisia menes-
tystekijoitd seka syyseuraussuhteita visuaalisesti yhdella nakymalla. Strategiakar-
tan kaytto yleistyi Kaplanin ja Nortonin kehittdman BSC-tuloskortin my6ta ja se liite-
taan oleellisesti tuloskortin ymmarrettavaan esitysmuotoon. Strategiakartta onkin
yrityksen yksi merkittava osa strategista suunnittelua seka strategian viestintaa
koko organisaatiolle. (Niemela ym. 2008, 53-54.)

Ennen strategiakartan syntya yrityksien ja organisaatioiden strategian kuvaaminen
oli vaikeampaa. Se sijoittui yleensa suppeammin eri organisaatiotasoille. Kartalla
saatiin BSC-tuloskortin tuomat nakokulmat nakyviin yhdella kertaa, jolloin eri taso-
jen strategiat ja niiden yhteys tulee selkeasti esille. Kaplan ja Norton ovatkin sita
mielta, ettad strategiakartta on nykyaan yhta hyodyllinen tydkalu yrityksen johdolle
kuin BSC-tuloskortti. Strategiakartta on linkki, jolla strategia ja toteutus yhdistetaan
toisiinsa. Syy-seuraustarkastelun avulla strategiakartasta selviaa heti puutteet, jos
esimerkiksi mittari tai toiminta ei yhdisty tavoitteeseen. (Kaplan & Norton 2004, 31-
32.) Strategiakartta voidaan rakentaa kolmella tapaa, joko yrityksen kriittisten me-
nestystekijoiden, strategisten tavoitteiden pohjalta tai naiden yhdistelmana. Kar-
tassa voidaan myds painottaa menestystekijoiden tai tavoitteiden tarkeytta lisamer-
kinndilla. (Hakanen 2004, 124.)

Strategiakartta helpottaa kokonaisuuden hahmottamista ja helpottaa johtoryhman
strategiasuunnittelua. Sen kautta voidaan myos seurata yrityksen strategian onnis-
tumista tai epaonnistumista, jos suunniteltu syy-seurausketju ei toimikaan. Kartan
kautta pystytaan myos kyseenalaistamaan yrityksen strategiaa. Strategiakartta toi-
mii myds viestintavalineena, kun strategia jalkautetaan organisaatiolle, kuten ku-

vassa 6 nakyy. (Lonnqvist ym. 2006, 43-44.)
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[ Kannattavuus ] [ Kasvu ]

Asiakastyytyvédisyys ]

N

Laatu, palvelu ] [ Aikataulut ]

Prosessit

[ Tuottavuus Suunnitelmallisuus ] [ Virheettomyys ]

Henkilosto i i
Motivaatio

[ Tyoilmapiiri ] [ Osaaminen ]

Kuva 6. Esimerkki strategiakartasta.
(Lénnqvist ym. 2006, 43)

Strategiakartta yhdistaa lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet, seka rahalliset ja ei-
rahalliset mittarit. Pitkan aikavalin paatavoite on tuottaa yrityksen osakkeenomista-
jille lisdarvoa, kun taas lyhyen aikavalin tavoite voi olla pienentaa kustannuksia. Jot-
kut pitkan aikavalin investoinnit voivat olla ristiriidassa lyhyen aikavalin saastojen
kanssa, ja ovat siksi vaikeita perustella omistajille. Nain ollen omistajat eivat valtta-
matta osaa katsoa asiaa pitkalla tahtaimella. Strategiakartta selkeyttaa pitkan ja ly-
hyen aikavalin strategisia tavoitteita ja antaa molemmille strategioille tilaa seka mah-

dollisuuden vertailla strategioita toisiinsa. (Kaplan & Norton 2004, 32-34.)

Strategiakartta on yksi yrityksen johtamis- ja ohjausjarjestelman tydkalu, jolla on tar-
koitus vastata seuraaviin kysymyksiin: strategian tulkintaan, suoritusmittaamiseen,
mita yrityksen tulee tehda ja mita tyontekijan tulee tehda yksilona. Kartta luo myos
pohjan yrityksen toiminnan suunnittelulle, seuraamiselle seka raportoinnille. Loppu-
tuloksena strategiakartan syy-seurausketjussa ovat tyytyvaiset omistajat, asiakkaat,
tehokkaat toiminnot seka motivoitunut ammattitaitoinen henkilésté. (Niemela ym.
2008, 54-56.)
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3.3 Suorituskykymittarit (KPI)

Strategian onnistumista taytyy pystya mittaamaan organisaation jokaisella tasolla,
ettd voidaan tietda, mihin ollaan menossa ja miten siella parjataan (Saarelainen
2013, 36). Yrityksen suorituskyvylla tarkoitetaan yrityksen tuloksentekokyvyn tar-
kastelua valituista nakokulmista. Suorituskyvylle ja sen mittaamiselle voidaan maa-
ritella useita eri nakokulmia, mutta yleisimmin suorituskykya mitataan asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen suorituskyky ja sen mittaaminen ovat moni-
ulotteinen asia: Suorituskyvysta puhuttaessa on otettava yrityksen kaikki sidosryh-
mat huomioon ja myodskin heidan tarpeensa. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen
2006, 19-20.) Monet yritykset kayttavat tietamattaan vaaria mittareita ja voivat kut-
sua niita virheellisesti suorituskykymittareiksi. Syyna tahan on se, etta useat yrityk-
set ja muut toimijat eivat tieda tarkalleen, mita suorituskykymittareilla tarkoitetaan.
(Parmenter 2010, 18.)

Lonngvist ym. (2006, 20) mukaan suorituskykymittareiden rakentamisessa on yleis-
tynyt suosituimpana tydkaluna Kaplanin ja Nortonin luoma Balanced Scorecard-tu-
loskorttimalli, jonka avulla mittarit sidotaan yrityksen strategiaan. Tassa nakokul-
mina ovat asiakas, sisaiset prosessit, talous seka oppimisen ja kehittymisen nako-
kulmat. Suorituskyvyn mittaamisesta Jarvenpaan ym. mukaan (2010, 287) kayte-
tdan usein myds nimitysta suorituksen mittaaminen. Nama ovat kuitenkin kasitteina
kaksi eri asiaa. Suorituskyvyn mittaamisella tahdataan parhaaseen tavoiteltuun lop-
putulokseen, kun taas suorituksen mittaamisella tarkastellaan jo toteutuneita tulok-
sia. Lisaksi suorituksen mittaaminen liittyy ainoastaan menneisyyteen, kun taas
suorituskyvyn mittaamisella on tarkoitus tahyta myoskin kokonaisvaltaisesti tulevai-

suuteen.

Jarvenpaa ym. (2010, 287) toteavat, etta suorituskyvyn mittaaminen on ohjauspro-
sessi, jossa selvitetaan yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkean tekijan tila tunnus-
lukujen kautta. Kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen ja mittaaminen tuottavat
yrityksen johdolle todella tarkeaa informaatiota, jonka kautta yritys voi kehittaa toi-
mintaansa. Suorituskyvyn mittaaminen auttaa myds yrityksen operatiivista toimintaa
ja silld on ohjaava vaikutus henkilostéon. Akerbergin (2006, 97) mukaan kriittiset
menestystekijat ja avainmittarit usein sekoitetaan keskenaan, vaikka ne on syyta

pitaa erillaan, etta vastuut voidaan osoittaa selkeasti oikeille henkildille. Jarvenpaan
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ym. (2010, 287) mukaan suorituskyvyn mittaamiselle lahtokohtana toimii yrityksen
strategia ja juuri siksi se toimii yrityksen strategisen johtamisen tyokaluna. Yleisin
syy strategian epaonnistumiseen johtuu puutteellisen ohjauksen ja mittariston to-

teuttamisesta.

Yrityksen suorituskyvyn nakokulmia voidaan tarkastella Neelyn ja Adamsin luoman
suorituskykyprisman avulla. Yrityksen suorituskyky jaetaan viiteen eri osa-aluee-
seen, kuten kuvasta 7 ilmenee. Nama osa-alueet ovat sidosryhmat, strategia, pro-
sessit, kyvyt ja sidosryhmiltd saatavat panokset. Nailla kaikilla osa-aluilla on tiettyja
vaateita ja kriteereja, joita on tarkasteltava ja mitattava tulevaisuuden menestyksen

saavuttamiseksi. (Lonnqvist ym. 2006, 20-21.)

L T~
i \ Sidosryhmien tyytyvaisyys
« : Strategiat
i D E— Prosessit
y DE— Kyvyt
< = < Sidosryhmilta saatava panos

Kuva 7. Suorituskyvyn muodostuminen.
(Lénngvist ym. 2006, 21.)

Suorituskykyprisma ja tuloskortti (BSC) sekd monet muut mallit tarjoavat mahdolli-
suuksia jakaa yrityksen suorituskyvyn mittaamisen pienempiin osa-alueisiin, jolloin
niiden tarkastelu on helpompaa ja tehokkaampaa. Suorituskyky yrityksen eri tasoilla
tarkoittaa usein eri asioita, joten siitakin nakdkulmasta osa-alueiden jakaminen mal-
lien mukaisesti on jarkevaa. Yrityksen johdon ei tarvitse valttamatta tietda pienem-
pia henkilostoon liittyvia yksityiskohtia, ja operatiivisen johdon ei valttamatta tarvitse

seurata yrityksen liikevaihtoa. (Lonnqvist ym. 2006, 21.)
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Ei-rahamaaraisten mittareiden kaytto yrityksen suorituksen mittaamisessa ja ohjaa-
misessa lisaantyi paljon 1990-luvun alussa. Erilaisten tunnuslukujen kayttoonotta-
misessa on lahtékohtana tunnistaa yrityksen avainmenestystekijat. Naistd menes-
tystekijoista kaytetaan nimitysta KPI eli Key Performance Indicators. Yrityksen me-
nestystekijoiksi kutsutaan niitd osa-alueita, jotka ovat yrityksen liiketoiminnan ja
strategian kannalta merkittavia mitattavia kohteita. Jokaisen yrityksen ja organisaa-
tion on tunnistettava oman toimintansa kannalta keskeiset menestystekijat, jotta tar-
koituksenmukainen suorituskyvyn mittaaminen olisi tehokkaampaa. Menestysteki-
joiden lisaksi yrityksessa voidaan puhua myos kriittisista menestystekijoista, joissa
yritykselta vaaditaan erittdin hyvaa suoritustasoa menestymiseen. (Jarvenpaa ym.
2010, 288.) Niemela ym. (2008, 97) ovat kuitenkin sita mielta, etta jos yrityksessa
tarvitaan menestystekijdiden mittaamisen lisaksi kriittisten menestystekijoiden mit-

taamista, on silloin mittareita liikaa.

Niemela ym. (2008, 96) toteavat, etta se mita mitataan, tulee tehtya. Lisaksi sita,
mita tehdaan, voidaan parantaa. Ihmiset muuttavat kayttaytymistdan sen mukaan,
miten heita arvioidaan ja mitataan. Nama asiat on tarkeaa muistaa, kun yrityksen
strategiaa puretaan toimenpiteiksi, mittareiksi ja vastuutehtaviksi. Kuten kuvassa 8
nakyy, kayttoon otettavien mittareiden ja strategian valinen syy-seurausyhteys tay-
tyy toimia jatkuvasti katkeamattomana. Menestystekijdiden mittaaminen ja siihen
liittyva raportointi ovat ensisijaisen tarkeita tydkaluja yritykselle ja ne mahdollistavat

faktoihin perustavan paatoksenteon. (Niemela ym. 2008, 96.)
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Kuva 8. Mittarit strategian toteuttamisen tukena.
(Niemela ym. 2008, 96.)

Mita korkeammalla ollaan yrityksen hierarkiassa, sita vahemman menestystekijoi-
den suorituskykymittareita on kaytdssa niiden laaja-alaisuuden vuoksi. Kun taas yri-
tyksen hierarkian alatasoilla operatiivista toimintaa tarkastellaan hyvinkin tarkasti ja
yksityiskohtaisesti. Tarkeinta kuitenkin on, etta mittarit on asetettu yrityksen jokai-
selle tasolle siten, etta ne ovat sopusoinnussa yrityksen kriittisten menestystekijoi-
den kanssa. (Laitinen 2002, 57-58.)

Laitinen (2002, 56-58) mukailee Santorinin ja Andersonin mallia suorituskyvyn mit-
taamiseen vaikuttavista tekijoista. Vaikuttavina tekijoina hanen mielestaan ovat yri-
tyksen tavoitteet ja kriittiset menestystekijat, yrityksen organisaatio, yrityksen palkit-
semisjarjestelma ja yrityksen toiminnallinen ymparisto. Laitinen (2002, 56-58) myds
korostaa palkitsemisjarjestelma vaikuttavuutta mittausjarjestelman yllapitamisessa,
koska se on merkittava osa henkiloston motivoinnista mittausjarjestelmaa kohtaan.
Palkkion ei valttamatta tarvitse olla aina rahallinen kannuste, vaan myos ylennys,
vastuun lisdaminen tai jokin muu urakehitykseen liittyva tekija. Mitd paremmin tyon-
tekija tuntee ja tietda toimintansa vaikutuksen suorituskyvyn mittaamiseen, sita pa-
remmin han ymmartaa palkkion ja suorituksen valisen yhteyden, ja on sita kautta
motivoituneempi. (Laitinen 2002, 56-58.)
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Myds Jarvenpaa ym. (2010, 303) ovat samoilla linjoilla palkitsemisjarjestelman tar-
keydesta. Palkitseminen on tarkea ohjausvaline, jolla johto kannustaa tyontekijoi-
taan toimimaan yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Palkitsemisperusteet taytyy kui-
tenkin maaritella oikein siten, ettd ne tukevat ja edistavat strategisten tavoitteiden
saavuttamista. Nain palkitsemisjarjestelman kautta yhdistetaan yrityksen ja tyonte-
kijoiden tavoitteet. Tutkitusti oikein rakennettu palkitsemisjarjestelma lisda eks-
ponentiaalisesti mittareiden toteutuksen mielenkiintoarvoa. Tyontekijdille palkitse-
misella on myods suuri symbolinen vaikutus: Se on osoitus siita, etta yritys arvostaa
tyontekijoiden panosta yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Jarvenpaa ym.
2010, 303.) Rahallisessa palkitsemisessa ilmenee myds merkittavia vaaroja, jos
palkinnon perusteena olevat suorituskykymittarit eivat ole riittdvan hyvin suunniteltu
ja tavoitteisiin voidaan paasta ilman ponnisteluja. Palkitsemisen taytyy tukea koko-
naisvaltaisesti yrityksen tavoitteita, eika vaikuttaa negatiivisesti mahdollisesti johon-
kin toiseen yrityksen toiminnan osa-alueeseen. Monipuolisella palkitsemisjarjestel-
malla saavutetaan usein kuitenkin pitkalla aikajanteella parempi motivaation taso ja

lopputulos. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen, 2005.)

Mittaamisen haasteina ovat usein liian monen menestystekijan mittaaminen, jolloin
informaatiota ja raportoitavaa tulee liikaa. Talldin mittaaminen alkaa korostua liikaa
ja menee mitattavien menestystekijoiden edelle. Lisaksi, jos mittaamiseen kaytetta-
vien resurssien kustannus nousee liiaksi tai jopa ohi mitattavan hyédyn, on mittarei-
den suunnittelussa epaonnistuttu. Taman takia mittaristoa taytyy tutkia ja testata eli
validoida ennen kayttdonottoa, etta siita saadaan haluttu hyoty irti ja se tukee yrityk-

sen strategiaa parhaalla mahdollisimmalla tavalla. (Niemela ym. 2008, 97-98.)

Niemela ym. (2008, 98-100) mainitsevat mittaamisen haasteina muun muassa stra-
tegian ja mittareiden yhteyden puuttumisen, mittareiden ja strategian yhteytta ei va-
lidoida, strategiset tavoitetasot eivat ole oikeat, mittausta ei suoriteta oikein tai 16y-
dokset eivat johda toimenpiteisiin. Lonnqvist ym. (2006, 51) nakevat suorituskyvyn
mittaamisen haasteena myo0s silloin, kun mitattavien kohteiden maarittely on vai-
keaa, mutta silti tarkeaa. Tallaisia tilanteita on muun muassa asiantuntijaorganisaa-
tioissa, joissa tyd on suunnittelua ja aikataulut voivat olla lyhyita tai pitkia. Lisaksi

asiantuntijatydssa mittaamisen vaikeutta lisda, kun mukana on resursseja eika ma-
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teriaaleja. Talldin puhutaan aineettomista panoksista, joita on hyvin vaikea maarit-
taa. Taman vuoksi perinteinen tyon tuottavuuden mittaaminen asiantuntijaorgani-

saatiossa on koettu lahes mahdottomaksi. (Lonnqvist ym. 2006, 51.)

Kerattyjen kokemuksien pohjalta suorituskykymittarien tulisi pitda sisallaan ainakin
seuraavia asioita: keskittyminen avainprosesseihin, menestystekijoiden tunnistami-
nen, mittareiden yksiselitteisyys ja selkeys, kayttdédnoton helppous, selkeat vastuu-
alueet seka teknologian hyvaksikayttd. Avainprosesseissa tulee keskittya yrityksen
ydintekijoihin, jolloin taataan yrityksen pitkan aikavalin menestyminen. Menestyste-
kijat tulee tunnistaa, ja yrityksen avaintoiminnot tulee kartoittaa strategisten tavoit-
teiden pohjalta. Mittareiden tulee olla yksiselitteisia ja selkeitd. Mittareissa ei saa
jaada tulkintavirheille varaa, vaan tuloksista pystytaan keskustelemaan lapi yrityk-
sen ilman vaarinkasityksen vaaraa. Mittareiden kayttoonoton helppous taytyy myos
huomioida. Lisaksi mittarin ominaisuuksien hyotyjen taytyy ylittda sen haitat, ja tu-
loksien taytyy olla helposti saatavilla. Vastuualueiden taytyy olla myds selkeat ja
henkil6illa tulee olla vaikutusmahdollisuus mitattavaan kohteeseen. Teknologiaa tu-
lee kayttaa hyvaksi, koska nykyisin tietojarjestelmat pystyvat kasittelemaan suuren-
kin maaran informaatiota. Tama mahdollistaa usein reaaliaikaisen tiedon saatavuu-
den. (Niemela ym. 2008, 101-102.)
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4 TULOKSET

4.1 Yrityksen johdon taman hetken ongelmat tiedon kaytossa

Tutkimuskysymyksen tiedonkeruu toteutettiin teemahaastattelulla, jossa haastatel-
tiin yrityksen toimitusjohtajaa seka tuotantopaallikkoa. Haastattelun kysymykset tee-
moiteltiin aiemmin, ja kysymyksissa tiedusteltiin seuraavia asioita: millaista tietoa
yrityksessa talla hetkella kerataan, millaista tietoa haluttaisiin kerata ja mitka ovat
tiedonkeruun suurimmat ongelmat. Naiden kysymysten vastausten pohjalta saatiin
melko kattava kuva taman hetkisesta tilanteesta yrityksen tiedon kaytosta. Haastat-
telun jalkeen tiedusteltiin puhelimitse kahteen otteeseen toimitusjohtajalta tarkentu-

via ja taydentavia kysymyksia.

Taman jalkeen vastaukset teemoiteltiin. Vastauksista etsittiin yhteisia tekijoita ja
teemoja ryhmittelemalla vastauksia eri kategorioihin. Paateemoiksi vastauksissa
nousivat ongelmat seuraavilla osa-alueilla: 1. seurattavuus, 2. ennakoitavuus ja
3. tiedon hajanaisuus. Kysymysten vastauksista tuli ilmi, etta talla hetkella suori-
tuskyvyn mittaamisesta saatava informaatio painottuu suurelta osin yrityksen talou-
dellisiin ja tuotannollisiin lukuihin kuten liikevaihtoon, onnistumisprosenttiin, tuotan-
non kapasiteettiin ja lapimenoajan mittaamiseen. Asiakkaan nakokulmasta yrityk-
sessa seurataan reklamaatioita, laatuvirheitd seka toimitusvarmuutta. Informaatio

liittyy Iahes kaikelta osin menneeseen tai osin nykytilaa kuvaaviin lukuihin.

Vastausten perusteella ilmeni, etta informaation keraaminen on myos haasteellista
ja aikaa vievaa. Taloudelliset, suorituskykya kuvaavat tiedot on etsittava yrityksen
eri tietojarjestelmista ja ne kootaan Exceliin toimitusjohtajan toimesta. Yrityksen tun-
nuslukujen keraaminen raportin muotoon kestaa toimitusjohtajan mukaan noin nelja
tuntia. Tarvittava informaatio on talla hetkella hajautuneesti eri jarjestelmissa, mika
hankaloittaa ja hidastaa tarvittavan tiedon saamista seka seuraamista. Talla het-
kella seurataan paasaantoisesti toteutuneita suorituskykya kuvaavia lukuja, mutta
saanndllisesti seurattavia, ennakoivia mittareita ei ole juurikaan kaytossa. Taman
hetkinen informaatio ja informaationhankinta eivat palvele riittdvan hyvin yrityksen
strategista johtamista. Tama ei mydskaan tue riittdvasti yrityksen kasvusuunnitel-

maa.
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4.2 Yrityksen tuloskortin (BSC) seka strategiakartan rakentaminen

Kun oltiin saatu taustatietoja yrityksen nykytilasta, alettiin tutkia kirjallisuutta, ai-
heesta tehtyja tutkimuksia ja muuta teoriatietoa, jotta I6ydettaisiin keinoja ja mene-
telmia yrityksen suorituskyvyn mittaamiseksi. Teoriatiedon perusteella toimivaksi ja
paljon kaytetyksi suorituskykymittarin rakentamisen malliksi valikoitui Kaplanin ja
Nortonin kehittelema BSC tasapainotettu tuloskortti. BSC:n kaytosta yrityksen joh-
don kanssa neuvoteltiin, ja saatiin vahvistus BSC:n kayttéon mittarien rakentamisen

pohjana.

Taman jalkeen jatkettiin BSC:n tutkimista kirjallisuuden kautta ja perehdyttiin erityi-
sesti BSC-tuloskortin rakentamiseen. Koska yrityksen johto on kiireinen ja aikatau-
lujen vuoksi yhteisen suunnittelupalaverin ja neuvottelun jarjestaminen oli hankalaa,
paatettiin toteuttaa strategisten tavoitteiden ja mittareiden valintatyd kyselylla. Ky-
sely rakennettiin Microsoft Forms -kyselyohjelmalla. Kysely kohdennettiin yrityksen
johtoryhmalle, johon kuuluvat toimitusjohtaja, tuotantopaallikkd ja laatupaallikko.
Kyselyn (liite 1) kysymykset luotiin BSC-tuloskortin nakdkulmien mukaan: talouden,
asiakkaan, sisdisten prosessien, seka oppimisen ja kehityksen nakokulmiin.
Kyselyssa avoimina kysymyksina olivat yrityksen strategiset tavoitteet edella maini-
tuissa BSC-tuloskortin nakokulmissa. Strategisiin tavoitteisiin tuli antaa 2-3 mieles-
taan tarkeinta yrityksen strategista tavoitetta. Kyselyssa monivalintakysymyksina
olivat suorituskykymittarit kyseisille nakokulmille. Monivalintakysymyksiin sijoitettiin
kattava maara yleisesti kaytettyja suorituskykymittareita, joista vastaaja sai valita
mielestaan tarkeimmat. Luettelossa oli myos kohta "jokin muu mittari, mika?”. Mo-
nivalintakysymyksissa tuli valita kolme mielestaan tarkeinta suorituskykymittaria yri-

tyksen strategisille tavoitteille.

Kyselyn saatteeksi tehtiin saatekirje aiheesta. Se piti sisallaan lyhyen esittelyn BSC-
tuloskortista, strategisista tavoitteista ja niiden mittaamisesta. Kyselylla oli vastaus-
aikaa yksi viikko. Kaikki kolme vastausta tulivat aikamaareen sisalla. Taman jalkeen
vastauksien yhteenveto kaytiin lapi Microsoft Forms -ohjelmassa, seka lahetettiin

my0s yhteenveto kyselyyn vastanneille henkildille.

Kyselyn vastauksista nousi esille, etta yrityksen johtoryhma oli melko yksimielisia
yrityksen strategisista paatavoitteista. Paatavoitteeksi talouden nakokulmasta tuli
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yksimielisesti liikevaihdon kasvu. Muita tavoitteita olivat kannattavuuden parantami-
nen sekd omavaraisuuden kasvattaminen. Suorituskykymittareiksi talouden nako-
kulmasta nousi kaikilta vastaajilta liikevoiton kasvua mittaava mittari. Kaksi vastaa-
jaa oli valinnut mittariksi liikevaihdon kasvun. Yhden aanen oli saanut nettotulos,
sijoitetun paaoman tuottoprosentti, liikevaihdon kasvuprosentti seka liikevaihdon
kasvu henkiloa kohden. Asiakkaan nakokulmasta kasin tavoitteiksi nimettiin kaik-
kien vastaajien osalta uusien, pitkaaikaisten asiakkaiden hankkiminen. Lisaksi ta-
voitteeksi nousi sarjakokojen kasvattaminen seka asiakaskohtaisen menekin lisaa-
minen. Mittareiksi valikoitui kaikissa vastauksissa reklamaatioiden lukumaara ja toi-
mitusvarmuus. Lisaksi asiakastyytyvaisyys ja keskimaarainen ostokoko saivat aa-
nia. Sisaisten prosessien nakokulmasta tavoitteiksi nousivat tuotannon hyétysuh-
teen parantaminen, lapimenoajan lyhentaminen, automaation lisdaminen seka laa-
tuvirheiden vahentaminen. Mittareiksi valikoitui kaikissa vastauksissa kannattavuus-
prosentti ja tuotannon kayttdaste. A&nia saivat lisdksi virheettdmien toimitusten
osuus seka prosessin lapimenoaika. Oppimisen ja kasvun nakokulmasta tavoit-
teiksi tuli esille ammattitaitoisen henkildston saatavuus, tyotyytyvaisyys, henkilostdon
kouluttaminen seka henkildston pysyvyys. Mittareiden valinnassa oltiin hyvin yksi-
mielisia. Kaikki vastaajat olivat valinneet henkiloston pysyvyyden ja tyotyytyvaisyy-
den mittareiksi tdssa nakdkulmassa. Myds tydntekijoiden saatavuus ja tyontekijoi-

den koulutuspaivat olivat saaneet aania.

Kyselyn tulosten saamisen jalkeen toimitusjohtajan kanssa neuvoteltiin, jotta voitai-
siin sopia tuloskortin ja mittariston kehittamispalaveri kyselysta saatujen tulosten
pohjalta. Kyselyn tulosten pohjalta oli tehty valmistelua palaveria varten ja koottu
tuloksia seka rakennettu BSC-tuloskortin (liite 2) ja strategiakartan (liite 3) pohjat.
Toimitusjohtaja ilmoituksen mukaisesti han olisi kehittamistyon yhteyshenkilona jat-
kossa, koska nain johtoryhman kokouksessaan oltiin linjattu. Palaverissa kaytiin 1api
kyselyn tuloksista nousseet tarkeat strategiset tavoitteet, seka mittarit, joita johto-
ryhman jasenet olivat valinneet. Palaverissa keskustellen mietittiin strategisia tavoit-
teita seka mittareita tehdyn taulukon avulla (lite 2). Samalla paatettiin valita yksi
paatavoite ja mittari BSC-tuloskortin nakokulmaa kohden, koska kuten luvussa 2.4
mainitaan, on mittaristojen rakentaminen hyva aloittaa pienta palaa kerrallaan. Ta-

louden nakokulman strategiseksi tavoitteeksi muodostui likevaihdon kasvattami-
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nen, mille vastuuhenkilona tassa nakokulmassa on toimitusjohtaja. Asiakkaan na-
kokulmasta strategisena tavoitteena on optimaalisten asiakkaiden loytaminen,
tassa vastuuhenkiléna toimii myos toimitusjohtaja. Sisaisten prosessien nakokul-
masta strategiseksi tavoitteeksi muodostui hyotysuhteiden parantaminen. Tassa
nakokulmassa on vastuussa tuotantojohtaja. Kehittymisen ja kasvun nakokul-
massa strategisena tavoitteena on osaamisen kehittdminen, josta vastuussa on toi-
mitusjohtaja. Kaikissa nakdkulmissa maariteltiin myds kriittinen menestystekija, mit-
tari, tavoitearvo ja suunnitelma. Kun strategiset tavoitteet oli asetettu, laadittiin niille
sopivat mittarit kyselyn tuloksien pohjalta. Lisaksi tarkasteltiin tavoitteiden ja mitta-
reiden yhteytta tuloskortin nakokulmien kautta. Taman jalkeen rakennettiin strate-
giakartta, johon tavoitteet ja toimenpiteet sijoitettiin. Tavoitteita ja toimenpiteita tar-
kasteltiin syy-seurausmenetelmalla, josta kerrotaan tarkemmin luvussa 3.2. Huolel-
lisen suunnittelun jalkeen saatiin valmiiksi strategiakartta, joka nivoo yhteen yrityk-
sen vision, strategiset tavoitteet ja toimenpiteet.

4.3 Strategiseen johtamiseen tarvittava tieto kohdeyrityksessa

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin, mita tietoa kohdeyrityksessa tarvitaan paivittai-
sessa ja lyhyen aikavalin strategisessa johtamisessa. Tutkimuksessa ei keskitytty
niinkaan strategiseen suunnitteluun tai strategian luomiseen. Tiedon tarvetta tutkit-
tiin tuloskortin eri nakdkulmien kautta: nakdkulmina olivat talous, asiakas, prosessit
seka oppimisen ja kehittymisen nakokulma. Kamensky (2014, 41) painottaa strate-
gisessa tyoskentelyssa keskittymista olennaiseen. On myos osattava sanoa hyvil-
lekin vaihtoehdoille ei, jos ne eivat ole tarkeysjarjestyksessa oleellisia. Hyva strate-
giatyd on kykya, halua ja rohkeutta tehda paatoksia ja priorisoida asiat tarkeysjar-
jestykseen. (Kamensky 2014, 41.) Asiaa kasitellaan tutkimuksesta esiin nousseiden
mittareiden kautta. Mittareiden kautta saadaan esiin tietoa, jota kohdeyritys tarvitsee

strategiseen johtamiseen.
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4.3.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudellista tietoa on nykyaan paljon saatavilla, niin myos kohdeyrityksessa. Koh-
deyrityksessa seurataan eniten juuri taloudellisia lukuja. Taloudellisen tiedon nako-

kulma rajoittuu tuloskortin mittaristojen myo6ta syntyneisiin tarkeimpiin osa-alueisiin.

Kohdeyrityksen strateginen tavoite talouden nakokulmasta on liikevoiton kasvatta-
minen. Yritykselle valittiin tata tavoitetta mittaamaan liikevoittoprosentti. Tama suo-
rituskykymittari valittiin, koska se ottaa huomioon koko yrityksen toimitusketjun tu-
loksen. Mittaus kohdistuu siihen, onko myydylle tuotteelle tai palvelulle syntynyt ase-
tetun mukainen kate. Jarvenpaan ym. (2010, 65) mukaan kannattavuuden mittaa-
minen on yksi yrityksen tarkeimpia mittareita menestymisen kannalta. Liikevoitto-
prosentti on suhteellisen kannattavuuden mittari ja laskennallisesti siina tarkastel-
laan liikevoittoa suhteessa liikevaihtoon. Vilkkumaan (2010, 44) mukaan, mikali lii-
kevoittoprosentti ei ole kannattavalla tasolla, on yrityksen syyta miettia, onko kysei-
nen toiminta tai asiakas kannattava. Kannattavuuteen yritys pystyy merkittavasti
vaikuttamaan omalla toiminnallaan ja sen kehittamisella, kuten esimerkiksi myynnin
tehostamisella, kustannusten karsimisella ja tuotteen tai palvelun myyntihinnalla.
Kannattavuuden mittaamisesta saadaan faktatietoa menneisyydesta ja sita on
helppo verrata aikaisempaan likkevoittoprosenttiin. Vilkkumaa (2010, 44) toteaa, etta
yrityksen johdon tarkeinta tietoa on kannattavuuden seuranta, koska sen varaan

johto suunnittelee strategiansa tulevaisuutta varten.

4.3.2 Asiakasniakokulma

Asiakkaan nakokulma on merkittavassa asemassa kohdeyrityksessa. Yritys hakee
kasvua juuri uusien asiakkaiden kautta, seka lisaamalla volyymia nykyisten asiak-
kaiden kanssa. Asiakasnakodkulmasta kohdeyrityksen strategiseksi tavoitteeksi va-
littiin optimaalisten asiakkaiden ldytaminen. Optimaalisilla asiakkailla tarkoitetaan
juuri kohdeyrityksen toiminnalle soveltuvia asiakkaita. Tata tavoitetta mittaamaan
valittiin myyntikateprosentti. Kyseinen mittari valittiin siksi, etta silla on helppo seu-
rata asiakaskohtaista kannattavuutta. Kyseinen mittari kertoo myds samalla yrityk-

sen sisaisen toiminnan ja myynnin tehokkuudesta, seka myds asiakastyytyvaisyy-
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desta. Myyntikatteen laskemiseen tarvittava tieto on myos nykyaikaisesta toimin-
nanohjausjarjestelmasta helposti saatavilla ja nain ollen my6s reaaliaikaisesti saa-

tavilla raportointiohjelmalla raportoitavaksi.

Myyntikate saadaan, kun vahennetaan tuotteiden muuttuvat kulut liikevaihdosta.
Kate osoittaa voiton maaran joka jaa liikevaihdosta kattamaan kiinteita kuluja seka
tuottamaan omistajilleen voittoa ennen veroja. (Vilkkkumaa 2010, 167.)

4.3.3 Prosessinakokulma

Prosessinakokulmasta yrityksen tarkeimmaksi tavoitteeksi valittiin hyétysuhteen pa-
rantaminen. Tata tavoitetta mittaamaan valittiin kapasiteetin kayttoaste. Kohdeyri-
tyksessa konekapasiteetti ja henkilokapasiteetti ovat kaukana toisistaan. Koneka-
pasiteettia yrityksessa riittaisi paljon suuremmalle volyymille, mutta henkilostékapa-
siteetti ei talla hetkella suosi konekapasiteetin nostamista. Ruohomaki ym. (2011,
68.) toteavat, ettd nykyaikaisen asiakaslahtoisen tuotannon tulee olla joustavaa,
laadukasta, nopeaa sekd sen on mukauduttava muuttuviin olosuhteisiin. (Ruoho-
maki ym. 2011, 68.) Koneiden hydtysuhteen parantaminen kuitenkin lisda yrityksen
kannattavuutta ja juuri siksi se valittiin strategiseksi tavoitteeksi. Kehittamiskohteina
ovat juuri koneiden asetusaikojen lyhentdminen ja tuotannon menetelmasuunnit-
telu, milla saadaan myos tuotannon lapimenoaikaa lyhennettya. Tama vaikuttaa toi-

mitusvarmuuteen ja sita kautta asiakastyytyvaisyyteen.

4.3.4 Oppimisen ja kehittymisen nakékulma

Kohdeyritys nakee strategisesti erittain tarkeana henkildoston pysyvyyden ja sen
osaamisen kehittamisen. Osaavan henkiloston pitaminen yrityksessa onkin sen yksi
kriittisista menestystekijoista. Strategiseksi tavoitteeksi asetettiin oppimisen ja ke-
hittymisen nakdkulmasta osaamisen kehittamisen. Yrityksen nykyaikaiset CNC-ko-
neet vaativat monenlaista osaamista, ja yritys haluaa, ettd henkiléston osaaminen
juuri ndiden koneiden ohjaamisessa lisaantyy. Siksi yritys valitsee tahan nakokul-
maan kaksi mittaria. Mittareiksi talle tavoitteelle asetettiin tyotyytyvaisyys ja inves-

tointien lukumaara. Jarvenpaa (2010, 332) mainitsee, etta yrityksen tulisi suunnata
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investointinsa niille osa-alueille, joissa yrityksen kriittiset menestystekijat ja ydin-
osaaminen tuovat lisdarvoa Kkilpailulle ja markkinapotentiaalille. Lonnqvist ym.
(2006, 65) ovat sita mielta, etta tyotyytyvaisyys ja tydilmapiiri ovat yrityksen henki-
|6stdn motivaation kannalta merkittavassa asemassa. Tyotyytyvaisyytta voidaan mi-
tata valillisesti muun muassa henkiloston vaihtuvuuden ja irtisanoutumisten seka
sairauspoissaolojen kautta (Lonnqvist ym. 2006, 65). Kohdeyrityksen tyotyytyvai-
syydelle asetettiin tavoitearvo seuraavasti: henkildstovaihtuvuus nollataso. Inves-
tointien tavoitearvoksi valittiin; investointeja 10% liikevaihdosta / vuosi. Henkildstdn
nollataso tavoitearvona tarkoittaa, etta yksikaan tyontekija ei irtisanoutuisi. Inves-
tointien osalta yrityksen tavoite on investoida koneisiin ja laitteisiin joka vuosi 10 %

kuluneen vuoden liikevaihdosta.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

JV Nortech Oy on kehittyva yritys, jossa kasvua on tapahtunut jokaisella osa-alu-
eella. Yritys on kasvanut pienesta autotalliyrityksesta keskisuureksi konepajaksi, ja
yrityksen johtaminen on ollut murroksen tilassa. Yritykselle on palkattu toimitusjoh-
taja vuonna 2017 johtamaan yritysta strategisesti kohti kasvusuunnitelmaa. Yrityk-
sen johto on myods eraanlaisessa kasvuprosessissa yrityksen koon kasvaessa. Yri-
tyksen johto tarvitsee reaaliaikaista tietoa yrityksen suorituskyvysta ja sen tulevai-

suuden nakymista.

Nykyisin yrityksen johto toimii valtavassa informaatiotulvassa ja eipa ihme, etta ny-
kyaan puhutaankin jonkinlaisesta informaatioahkysta. Menestyvan yrityksen on Kkui-
tenkin tietotulvasta huolimatta pyrittava toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla ja
tehtava strategisesti haasteellisia valintoja lIahes paivittain. Taman vuoksi yrityksen
johdon onkin kanavoitava informaatiotulvat oikeisiin kanaviin ja osattava analysoida
saatua informaatiota. Tietotulvasta on siis otettava vain oleellinen tieto mukaan ja
annettava vahemman tarkeiden asioiden olla. Keratyn tiedon pohjalta on analysoi-

tava tuloksia ja tehtava niiden pohjalta paatos.

Yrityksen visio ja strategia ovat usein vain sanojen helinaa tai pakollinen paha, joka
vain taytyy olla olemassa, koska muillakin se on. Varsinkin pienissa ja keskisuurissa
yrityksissa on usein nain. Paivittainen rutiini ja operatiivinen toiminta sumentavat
kaiken alleen eika ehditd miettimaan asioita tavoitteet edella tulevaisuuteen. Visio
ja strategia maarittavat kuitenkin yrityksen olemassaolon ja sen pitaisi olla kaiken
toiminnan kivijalka kuten luvussa 2.1 kerrotaan. Varsinkin kasvua tavoittelevalla yri-
tyksella vision ja strategian taytyy ohjata yrityksen toimintaa ja johtamista paivittain.
Strategisten tavoitteiden asettamisessa tuleekin olla huolellinen, ne taytyy asettaa
niin, etta niita voidaan mitata tarvittavin valiajoin. Strategiatydssa on oltava mukana
koko johtoryhma, ja heidan on Idydettava yhteisymmarrys mitattavista kohteista, ku-

ten luvussa 2.4 ohjeistetaan.

Kohdeyritys on selvasti miettinyt ja rakentanut visiota ja strategiaansa, mutta se on
tainnut jaada kuitenkin johtoryhman tasolle eika se ole jalkautunut tuottavalle por-
taalle. Yrityksella on selkea tavoite nostaa liikevaihtoaan 11 M€ vuoteen 2022 men-

nessa, ja yrityksen johdolla on suunnitelma sita varten. Pohdin, onko strategiaty6ta
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mietitty valttamatta jokaisesta esitetysta nakokulmasta. Tutkimustyo heratti yritysta
miettimaan omaa toimintaansa strategisten tavoitteiden kautta seka auttoi yritysta
konkretisoimaan strategiaansa nakyvaksi. Strategiakartta auttaa tavoitteiden jal-
kauttamisessa koko henkilostolle, koska siita tulee esille tavoitteiden ja kriittisten
menestystekijoiden syy-seuraussuhteet. Mittariston rakentamisessa lahdettiin pie-
nesti liikkeelle, mutta mittaristoja on hyva lisata sen jalkeen, kun ensimmaiset on
saatu jalkautettua pysyvaksi. Kohdeyrityksella on tulossa yrityksen sisaiset virkis-
tyspaivat koko henkildstolle ja yrityksen johdon on tarkoitus esitella strategisia ta-
voitteita seka mittareita paivilla koko henkilostolle. Johdon kanssa keskusteltiin, etta
heidan on hyva ottaa asia viela esille henkiloston kanssa ja kuunnella heraako ai-
heeseen liittyen kehitysehdotuksia. Kun mittarit ovat saaneet myds henkildston hy-
vaksynnan, on tulevia toimenpiteitd helpompi perustella tyontekijoille. Kehitystoi-
menpiteiden pitad tukea asetettuja tavoitteita. Tuloskortin ja mittariston avulla on
myo0s hyva seurata, onko asetettuja toimenpiteita otettu kaytantoon, sen lisaksi etta

se kertoo kehityksen suunnasta.

Yritys nakee henkildston tyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin tarkedna osana menesty-
mistaan ja siihen puoleen tulisi panostaa. Henkilosto tulisi saada motivoitua siihen,
etta heidan osaamisellaan ja tehokkaalla tyopanoksella olisi merkitysta myos palk-
kakehitykselle. Kuten tutkimuksen luvussa 3.3 mainitaan palkitsemisjarjestelman
tarkeydesta mittariston rakentamisessa, on se mielestani oppimisen ja kehittymisen
nakokulmasta merkittava jarjestelma. Palkitsemisjarjestelma taytyy kuitenkin miettia
todella tarkkaan ennen kuin sen jalkauttaa henkilostolle, ettei tule vaarinkayttoa ku-
ten samaisessa luvussa tulee esille. Palkitsemisjarjestelman tulisi olla sellainen, etta
tydntekijalla olisi itsellddn mahdollisuus vaikuttaa siihen, esimerkiksi osaamisen
hankkimisella omalla ajalla tai pienta koulutuskorvausta vastaan tydajalla. Jarjes-
telma voisi olla sellainen, jossa otettaisiin huomioon tyontekijan osaaminen seka
tyovuodet yrityksessa. Silloin henkilostolla olisi motivaatiota kehittaa itseaan ja sa-
malla ajallinen sitoutuminen yritykseen toisi myos pitkajanteisyytta seka tyopaik-

kauskollisuutta.

Sisaisissa prosesseissa yritys haluaa nostaa hyotysuhdetta ja kasvattaa automaa-
tion maaraa. Henkiloston kouluttaminen tukee myos tatd nakokulmaa ja palkitse-
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misjarjestelma toisi uuden oppimiseen tehokkuutta ja varmistusta. Automaation li-
saamisessa pitaa kuitenkin ottaa huomioon, etta sarjojen kappalevolyymin taytyy
olla kannattavaa ennen kuin siihen kannattaa lahtea. Tassa kohtaa korostuu yrityk-
sen strategisen myynnin tehtavat I16ytaa optimaalisia asiakkaita, jotka tukisivat ti-
lauksillaan automaation lisaamista. Yrityksella on myos tahtotilaa kehittaa tuotan-
nonsuunnittelua ja nostaa sita kautta myos tuotannon hyotysuhdetta. Oikeanlaisella
tydnsuunnittelulla saadaan jonkin verran parannusta hyétysuhteeseen, mutta yrityk-
sen kannattaa panostaa myds menetelmasuunnitteluun tulevaisuudessa. Tassa on
taas mahdollisuus herattaa tyontekijoiden into palkitsemisjarjestelman kautta mu-
kaan kehittamiseen. Aloite voisi olla my0s yksi palkitsemisjarjestelman kategoria.
Aloitteen tuomasta taloudellisesta tuloksesta voisi tulla jokin prosenttiosuus bonuk-

sena aloitteen tekijalle.

Taloudelliset luvut ovat yrityksessa melko helposti seurattavissa ja rakennettavissa
mahdolliseen raportointiohjelmaan. Seuraavaksi olisikin hyva selvittaa miten ja min-
kalainen tiedonkeruujarjestelma sopisi yrityksen mittaristolle niin, ettd mittareiden
seuraaminen voisi olla reaaliaikaista. Kohdeyrityksessa tehdaan paljon strategisesti
oikeita asioita, mutta yrityksen kohtuullisen kapean johdon vuoksi on pyrittava kes-
kittymaan olennaisiin menestystekijoihin. Yrityksen kriittiset menestystekijat tutki-
muksen pohjalta ovat osaava ja ammattitaitoinen henkilosté seka nykyaikainen ko-
nekanta. Edelld mainitut pohdiskelut ja kehitysehdotukset tukisivat nimenomaan

naita osa-alueita.

Yrityksen kilpailukyvyn sailyttamisen ja kasvun edellytyksena on strategiatyosken-
tely. Sirenin (2014, 3) vaitdskirjan tulokset osoittavat, etta "strategista oppimiskyvyk-
kyyttd organisaatioissaan rakentamaan ja hyddyntamaan kykenevat yritykset me-
nestyvat parhaiten”. Johdon onkin satsattava aikaa ja resursseja strategiseen joh-
tamiseen ja ennakointiin haastavassa ja kilpaillulla alalla. Kestin (2010, 38) mukaan
tyontekijan tehokas tyoaika paivassa on noin 50 % ja 23 % ns. turhaa ty6ta ja loput
koulutusta, poissaoloja ja perehdyttamista. Muuta ty6ta karsimalla, esimerkiksi li-
saamalla digitalisaatiota, voidaan saada jopa 2-5 prosentin kehitysta aikaan, joka
on jo merkittava resurssi vuositasolla (Kesti 2010, 38). Strategisesti oikein johdet-
tuna yrityksella on hyvat mahdollisuudet kehittya ja kasvaa alalla ja saavuttaa stra-

tegiset tavoitteensa vuoteen 2022 mennessa.
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Liite 1. Alkukartoituskysely: tavoitteet ja mittaaminen
BSC tuloskortin rakentaminen
alkukartoituskysely: strategiset tavoitteet ja mittarit.

Tuloskortin nakdkulmat ovat: talous, asiakas, sisaiset prosessit ja oppiminen &

Kasvu.

1. Strateginen tavoite. Talouden nakdkulma: Kerro omin sanoin 2-3 taloudellista tavoitetta
yrityksellenne. (esim. liikkevaihdon kasvu)

Kirjoita vastaus

2. Talouden nakdkulma: Valitse 3 mielestasi tarkeinta suorituskykymittaria teidan yritykselle.
Liikevainto
Myyntikate
Liikevoitto
Nettotulos
Oman paaoman tuotto -%
Sijoitetun pdaoman tuotto -%
Kokonaispaaoman tuotto -%
Kayttokate -%
Liikevaindon kasvu -%
Bruttotulos
Liikevaihto / Henkilo

Nettotulos / Henkilo

Muu
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3. Strateginen tavoite. Asiakkaan ndkdkulma: kermo omin sanoin 2-2 asiakastavoitetta yrityksellenne,
{esim. uudet asiakkaat)

Kirjoita vastaus

4, Asiakkaan nikdkulma: Valitse 3 mielestasi tirkeintd suorituskykymittaria teidan yritykselle,
| Reklamaaticiden lukumaars
| Asiakaskannattavuus
| Toimitusvarmuus
| Asiakastyytyvdisyys
| Keskimiriinen ostokoko
| Uusien asiakkaiden m&ard tai osuus

| Tilausten saamisprosentti

ol

5. Strateginen tavoite. Sisdiset prosessit ndkdkulma: Kerro omin sanoin 2-3 sisdisen prosessin
tavoitetta yrityksellenne. {esim. Ldpimenocajan lyhentdminen)

Kirjoita vastaus

6, Sisdiset prosessit ndkdkulma: Valitse 3 mielestasi tarkeintd suortuskylymittana teidan yrtykselle.
& ' prosessien |apimenoaika
[] Kannattavuus -3
Tuotannon kdyttbaste
| Tuotannon kuormitusaste
i Virheettdmien toimitusten osuus

| Hukka -%

hluu
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7. Strateginen tavoite. Oppiminen & Kasvu: Kerro omin sanoin 2-3 oppimisen & kasvun tavoitetta
yrityksellenne. (esim. Henkildstdn saatavuus)

Eirjoita vastaus

8. Oppimisen & kasvun ndkdkulma: Valitse 3 mielest3si tirkeinta suorituskykymittaria teidin
yritykselle,

| Henkiléstén DYSYVYYS
[] sairauspoissaciot
] Tystyytyvaisyys
| Tyontekijdiden koulutuspdivat
: Tyontekijdiden saatavuus
|| Tehtyjen aloitteiden lukum&srd

| Tystapaturmat, LTA (lost time accidents)

huu




Liite 2. BSC tuloskorttipohja
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Liite 3. Strategiakarttapohja
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Liite 4. Strategiakartta JV Nortech Metal Oy
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Liite 5. Tuloskortti JV Nortech Oy
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