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1

JOHDANTO

Taman opinndytetyon aiheena on balanced scorecardin laatiminen mik-
royritykselle. Balanced scorecardia voidaan kayttad seka suorituskyvyn
mittausjarjestelmana etta strategisena johtamisjarjestelmana. Tassa opin-
ndytetyossa keskitytddn sen rooliin strategisena johtamisjarjestelmana.
Teorian perusajatus on mitata yrityksen strategian toteutumista laajasti eri
nakokulmista. Siita kaytetdadan myos nimityksiad tasapainotettu mittaristo tai
tasapainotettu tuloskortti. Téssa tyossa teoriaan viitataan kdyttamalla ter-
meja balanced scorecard ja mittaristo. Mikroyrityksen maarittamisessa
sen sijaan kaytetdan hyvaksi tilastokeskuksen maaritelmaa, joka kaydaan
tarkemmin |api luvussa kolme.

Opinnaytetyo on kolmiosainen. Luvut kaksi ja kolme koostavat tyon tieto-
perustan. Luvussa kaksi kasitelldan balanced scorecard -teoriaa yleisesti ja
sen kehittymista. Teoriaa lapikdydessa painotetaan sen yhteytta strategia-
ty6hon ja mittariston roolia strategiatydkaluna. Kolmannessa luvussa kasi-
telladn mikroyrityksia ja niiden erityispiirteitd. Taman lisaksi luvussa esitel-
[aan erilaisia tutkimustuloksia siitd, minkalaisia mahdollisuuksia ja haas-
teita balanced scorecard luo mikroyrityksille. Opinndytetyon toinen osuus,
joka kasitellaan luvussa nelja, sisaltaa toiminnallisen osuuden. Siina kasi-
telldadn tutkimuksen toteutetusta ja esitelldan tulokset. Viimeinen osuus si-
saltaa tyon johtopaatokset ja pohdinnat tyon tuloksista ja onnistumisesta.
Nama kdydaan lapi luvuissa viisi ja kuusi.

1.1 Tyén tausta

Balanced scorecard on kehitetty 1990-luvun alussa, mutta se on edelleen
laajasti kdytossa ja ndin aiheena ajankohtainen. Yleisimmin sita kayttavat
suuret yritykset, minka takia sen kdytt6a mikroyrityksissa ei ole juurikaan
tutkittu. Mikroyrityksilla on kuitenkin merkittava asema yrityskentdssa, ja
tutkimusten mukaan monet niistd kohtaavat samankaltaisia haasteita ta-
voitellessaan kannattavuutta (Basuony, 2014, s. 17). Téman valossa olisikin
hyva pohtia, milla keinoin mikroyritykset paasisivat yli naistd haasteista.
Tassa tyossa tutkitaan, voisiko balanced scorecard olla vastaus tdhan on-
gelmaan ja hyodyttdisiko se myos mikroyrityksia. (Llach, Bagur, Perramon
& Marimon, 2017)

Opinnaytetyon toimeksiantaja on vuonna 2014 Riihiméellad perustettu kiin-
teistovalitysyritys. Tassa opinndytetydssa siitd kaytetdan nimitysta yritys X.
Yritys on laajentanut toimintaansa kesalla 2019 avaamalla toisen toimipis-
teen Hameenlinnaan. Kasvun myota yritykseen on tullut kaksi uutta omis-
tajaa. Kuitenkaan vyhteisistd tavoitteista ja toimintamalleista ei ole



yrittdjien kesken vield keskusteltu. Lisdksi yrityksen haasteena on saada
toiminta vakiintumaan myds Hameenlinnassa, jossa yritys on viela tunte-
maton.

Itse olen kiinnostunut balanced scorecardista ja sen laatimiseen liittyvista
eri osa-alueista. Menetelma on ensisijaisesti luotu isoille yrityksille. Minua
kiinnostaakin, miten balanced scorecard -teoriaa voisi soveltaa mikroyri-
tyksiin. Usein nayttaa siltd, ettd mikroyritysten toiminta ei ole kovin jarjes-
telmallistd, eikd paatoksenteko pohjaudu kerattyyn tietoon vaan omista-
jan mututuntumaan. N&in on myos yritys X:ll3. Yrityksessa tapahtuneet
muutokset ja niiden tuomat uudet tarpeet toiminnan selkeyttdmiseen ja
tavoitteiden asettamiseen loivat mielestani mahdollisuuden Iahtea kokei-
lemaan, miten balanced scorecardia voisi soveltaa mikroyritykselle. Yrityk-
sen edustajat innostuivat ajatuksesta ja halusivat ldhted mukaan projek-
tiin.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Tassd opinndytetyossa balanced scorecardia kasitelldan strategisena joh-
tamisjarjestelmana. Taman takia tyossa ei kasitella kriittisid menestysteki-
joita, jotka ovat keskeisessa asemassa, kun mittaristoa kdytetaan suoritus-
kyvyn mittausjarjestelmana. Sen sijaan tyon tietoperustassa painotetaan
balanced scorecardin osuutta strategiatydssa seka siihen liittyvaa strate-
giakarttaa. Tydssa pyritaan tuomaan esille myés mahdollinen kritiikki, jota
teoria on saanut osakseen. Haasteena tyon toteuttamisessa on se, ettei
toimeksiantajalla ole valmista strategiaa, jonka pohjalta mittariston laatisi.
Taman takia tdssa opinndytetydssa strategian laatiminen on tuotu osaksi
balanced scorecard -prosessia. Myds opinndytetydn toiminnalliseen osaan
sisaltyy yrityksen strategian laatiminen. Edelld mainittujen asioiden lisaksi
tietoperustassa pyritdan painottamaan mittariston kayttéa mikroyrityk-
sissd. Aineistohaussa keskitytdaankin Nortonin ja Kaplanin balanced score-
card -teorian lisdksi etsimaan tutkimuksia ja kokemuksia siitd, miten teo-
riaa on kdytanndssa toteutettu mikroyrityksissa. Aineistohausta rajataan
pois isojen yritysten kokemukset.

Taman opinndytetydn tavoitteena on selvittaa, miten balanced scorecard
-teoriaa pystyy soveltamaan mikroyrityksiin vai onko sen soveltaminen
lainkaan mahdollista? Lisaksi erityisesti pyritddn pohtimaan sitd, auttaako
mittaristo ongelmissa, jotka ovat tyypillisia mikroyrityksille. Nain tyon tu-
loksista voisivat mahdollisesti hydtya muutkin kuin vain toimeksiantajayri-
tys. Tyon toiminnallisen osan tuotoksena pyritdan laatimaan mittaristo,
jonka toimeksiantajayritys voi ottaa kdyttoon. Taman lisaksi tavoitteena on
osallistuttaa yrityksen henkildsto niin hyvin, etta se pystyy itsenaisesti ar-
vioimaan ja kehittamaan mittaristoa myos jatkossa. Tyon tutkimuskysy-
mykset ovat:

- Miten mikroyritykset voivat hyotya balanced scorecardista?



- Mita haasteita balanced scorecardin laatimisessa on mikroyri-
tyksille?

1.3 Tutkimusmenetelmait

Tama opinndytetyd on kvalitatiivinen kehittamistutkimus. Tydssa on myos
piirteitd toimintatutkimuksesta kuten esimerkiksi tutkijan ja tutkittavien
tiivis yhteistyo ja tutkijan aktiivinen rooli. Toimintatutkimuksen paamaa-
rana on saada aikaan muutos ja samalla tutkia tdtd muutosta. Sille tyypil-
listd on jatkuvina sykleina tapahtuva tutkimus, jossa vuorottelevat suun-
nittelu, toiminta, arviointi ja seuranta. Taman syklin kdynnistamiseen pyri-
tddan myos tassa opinndytetyossa. Kuitenkin tdman tyon aikaresurssien
puitteissa pystytdan ainoastaan keskittymdan suunnitteluun ja aloitta-
maan toimintaosuutta. Arviointiin, seurantaan ja syklin uudelleen kdynnis-
tamiseen tama tutkimus voi antaa vain ohjeita, mutta kdytdnnon toteutus
jaa toimeksiantajalle. Tasta syystd voidaan katsoa, ettd tama tyo on kvali-
tatiivinen kehittamistutkimus eika toimintatutkimus. Kehittamistutkimuk-
sessa ja toimintatutkimuksessa on paljon samoja elementteja. Kehittamis-
tutkimuksessa pyritadn kehittdmaan toimintaa niin, ettd kaytetaan hyvaksi
tieteellistd tietoa. Tdma on myds taman opinnaytetydon paamaara. Tyypil-
listad kehittamistutkimukselle onkin, etta kehittaminen on ensisijainen paa-
maara ja tutkimus vasta toissijainen. (Toikko & Rantanen, 2009, ss. 29-34)

Tyon toiminnallisessa osassa pyritdan laatimaan toimeksiantajayritykselle
tasapainotettu mittaristo. Tama toteutetaan kayttamalla hyvaksi alkupe-
raista balanced scorecard -teoriaa, aikaisempia tutkimuksia aiheesta seka
tyota varten kerattyad aineistoa. Aineiston keruussa kdytetdan syvahaastat-
telua. Teemahaastattelun tavoin haastatteluja varten on ennalta maarite-
tyt aiheet, joista keskustellaan. Kuitenkin haastattelut pyritdadan pitdmaan
keskusteluomaisina, jonka takia ne voidaan mieltda syvahaastatteluiksi.
Kysymykset ovat avoimia, haastattelukertoja useita ja haastateltavien
madra vahdinen, mika on tyypillista syvahaastattelulle. Haastateltavien an-
netaan puhua vapaasti, mutta samalla tutkija pyrkii ohjaamaan keskuste-
lua niin, etta se pysyy aiheessa. Tutkijalla on haastattelussa aktiivinen rooli:
han jakaa tietoa ja tarvittaessa tarkentaa kysymyksia. (Tuomi & Sarajarvi,
2018)

Aineistonkeruumenetelmaksi valittiin haastattelu sen joustavuuden takia.
Aineistonkeruun tavoite on saada mahdollisimman paljon tietoa yrityksen
toimintatavoista, toimintaymparistosta ja yrittajien tavoitteista. Kasvotus-
ten pidetty haastattelu antaa tdhan parhaat mahdollisuudet, koska kysy-
myksid voi tarvittaessa tarkentaa, antaa haastateltavalle taustatietoa ja
kdyda aiheesta syvallisempaa keskustelua. Se antaa my6s mahdollisuuden
havainnoida haastateltavien reagointia erilaisiin aihealueisiin. (Tuomi &
Sarajarvi, 2018)

Koska laadullisen tutkimuksen paamaara on ymmartaa toimintaa, haasta-
teltaviksi on valittu ne, jotka tietavat laajasti yrityksen toiminnasta.
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Haastattelut on toteutettu ryhmahaastatteluina. Kaikki haastateltavat tun-
tevat toisensa, joten ryhmahaastattelu saattaa rajoittaa sitd, mita haasta-
teltavat haluavat toistensa kuullen sanoa. Kuitenkin koska kyseessa on ke-
hittamishanke, on perusteltua jakaa ajatuksia ja pohtia asioita yhdessa.
Haastatteluissa tutkijalla on aktiivinen rooli keskustelun ohjaamisessa. Pyr-
kimyksena on aktiivinen yhteistydn tutkijan ja tutkimukseen osallistuvien
henkildiden valilla. PAdmaarana on osallistuttaa tutkimushenkilot niin, etta
he voivat jatkaa aloitettua projektia senkin jalkeen, kun tutkimus on lop-
punut. Tama on ensisijaisen tarkeaa, koska tutkimuksen tavoitteena on
luoda yrityksen kayttoon toimiva strategiatyokalu, jota tulee jatkuvasti
myos kehittda. (Tuomi & Sarajarvi, 2018)

Koska aineiston keruu toteutetaan keskustelunomaisesti, sita kertyy run-
saasti. Analyysivaiheessa kaytetdaan hyvaksi aineistolahtoista sisallonana-
lyysid, jossa aineisto ensin tiivistetdan ja ryhmitellddn. Aineistosta |oyty-
vien samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien avulla voidaan hahmottaa,
mista asioista haastateltavat ovat samaa ja mista eri mieltd. Tama on oleel-
lista, kun pyritddn hahmottamaan yhteisia tavoitteita ja nakemyksia. Ta-
man lisdksi on tarked paattaa, mika aineisto on tyon kannalta kiinnostavaa
jamika ei. Aineistoa lapikdydessa erotetaankin oleellinen aineisto ei oleel-
lisesta. Samalla tarkastellaan, onko aineisto luotettavaa ja puuttuuko jo-
tain tietoa. Koska tutkimus toteutetaan useammalla syvdahaastattelulla,
voidaan tietoa tarvittaessa tdydentda seuraavalla haastattelukerralla. Ana-
lyysitavaksi valittiin sisallonanalyysi, koska se sopii myds strukturoimatto-
man aineiston kasittelyyn ja se tiivistaa laajaa aineistomateriaalia. Sisal-
I6nanalyysin pdamaadra on kuvata dokumenttien sisaltéa sanallisesti. Tassa
tydssa dokumenteilla tarkoitetaan haastatteluja. Sisaltéanalyysin ansiosta
haastattelujen aukikirjoittaminen ja sen pohjalta johtopaatoksien teko hel-
pottuu. (Tuomi & Sarajarvi, 2018)



2 BALANCED SCORECARD

Balanced scorecardin kehittivdt Robert Kaplan ja David Norton yhdessa
kahdentoista Pohjois-Amerikkalaisen suuryrityksen kanssa. Yhteistyoyri-
tyksissa oli huomattu, etteivat perinteiset taloudelliset mittarit auttaneet
heita pitkdn tahtdimen tavoitteiden saavuttamisessa. Ne antoivat yrityk-
sesta liian yksipuolisen kuvan ja mittasivat usein vain lyhyen aikavalin ta-
voitteita. Ongelma korostui, kun tiedon ja osaamisen merkitys yritysten
menestymisessa kasvoi. Niinpa koettiin, etta fokus tulisi kiinnittda siihen
aineettomaan pddaomaan, joka tuottaa yrityksille pitkalla tdhtaimella me-
nestysta. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, s. 16; ks myds Vuorinen, 2013,
s. 51; Llach ym., 2017)

2.1 Balanced scorecardin kehittyminen

Balanced scorecard esiteltiin ensimmaisen kerran Harvard business re-
view’ssa 1992. Alkuperdisessa artikkelissa Kaplan ja Norton kuvasivat sitd
suorituskyvyn mittausjarjestelmana. Artikkelissa oli kdanteentekevaa se,
ettei tulisikaan enda mitata vain taloudellisia tai operatiivisia seikkoja, vaan
yritysten tulisi pyrkia tasapainoon taloudellisten mittareiden ja aineetto-
man padaoman mittauksen kanssa. Artikkelin mukaan yritysta tulisi tarkas-
tella neljasta eri nakokulmasta: taloudellisesta nakékulmasta, asiakasna-
kdkulmasta, sisdisten prosessien nakdkulmasta sekd oppisen ja kasvun na-
kdkulmasta. Balanced scorecardista tuli yritysten parissa dkkia hyvin suo-
sittu. Tdma heratti myds tutkijoiden mielenkiinnon sita kohtaan. Teoriaa
onkin tutkittu ja testattu runsaasti ja siita |0ytyvista heikkouksista huoli-
matta, se on edelleen yksi johtavista tulosohjauksen teorioista. (Kaplan &
Norton, 1992; Llach ym., 2017)

Balanced scorecard on kehittynyt paljon alkuperdisesta Harvard business
review’ssa esitellysta teoriasta. Pian ensimmaisen artikkelin jalkeen tuli
mukaan ajatus mittariston linkittamisesta yrityksen strategiaan seka mit-
tareiden ja ndkokulmien syy-seuraussuhteista. Vuosituhannen alussa Kap-
lan ja Norton esittelivatkin strategiakarttatyokalun, jonka tarkoitus oli tu-
kea strategian esittamista niin, ettd sen pohjalta voidaan johtaa mittareita.
Viimeisimpana fokus on siirretty itse strategian toteuttamiseen balanced
scorecardin avulla. Suorituskyvyn mittausjarjestelmastd on siis vuosien
varrella muodostunut johtamisen tyokalu, jolla voidaan kuvata, kommuni-
koida ja toteuttaa yrityksen strategia. (Madsen & Stenheim, 2015, ss. 25-
26; ks myos Kaplan & Norton, 2004, ss. 12-13)

2.2 N&akokulmat

Kaplanin ja Nortonin esittelemassa balanced scorecardissa oli alunperin
nelja ndkokulmaa: taloudellinen ndakokulma, asiakasnakdkulma, sisdisten
prosessien ndakokulma sekd oppisen ja kasvun nakdkulma. Organisaatiot



ovat kuitenkin muokanneet nadita nakdkulmia niin, etta valitut viitekehyk-
set ovat vastanneet paremmin oman organisaation tarpeita. Kaplan ja Nor-
ton ovatkin korostaneet, ettd nakokulmien maaraa ja sisaltoa tulisi pystya
muokkaamaan. Yritykset ovat tarvittaessa lisanneet muun muassa yhteis-
kunnallisen vaikuttavuuden tai ymparistondakékulman. Kun mittaristoa lah-
detdaan luomaan, jokaisen yrityksen tulisi miettia, mitka nakdkulmat sopi-
vat omalle organisaatiolle parhaiten. Kaplanin ja Nortonin neljan nakokul-
man mallissa taloudellinen ndkokulma ja asiakasnakdkulma kuvastavat
niitd paamaaria, joihin yritys pyrkii. Prosessinakékulma maarittaa ne kriit-
tiset prosessit, joissa tulee onnistua, jotta taloudellisen nakdkulman ja
asiakasnakokulman tavoitteet saavutetaan. Oppimisen ja kasvun nako-
kulma taas maarittaa ne yrityksen sisdiset aineettomat pdaomat, joita stra-
tegian onnistumisessa tarvitaan. (Malmi ym., 2006, s. 24; Kaplan & Norton,
2006; Kaplan& Norton,2009, s.14)

Taloudellinen nakoékulma mittaa yrityksen onnistumista ja epaonnistu-
mista perinteisten taloudellisten mittareiden avulla. Taman nakékulman
mittareita ovat muun muassa ROIl, kannattavuus ja liikevaihdon kasvu.
Nailla mittareilla on yleensé kaksi tarkoitusta. Ne kuvaavat sita, kuinka hy-
vin strategia on onnistunut taloudellisesti ja maarittdvat tavoitteet, joihin
strategialla ja muilla mittareilla pyritddan. (Malmiym., 2006, s. 25)

Asiakasndkdkulman mittarit jakautuvat kahteen eri ryhmaan. Ensimmai-
nen ryhma sisaltdaa niin sanotut perusmittarit, joita ovat muun muassa
asiakastyytyvaisyys, markkinaosuus ja asiakaskannattavuus. Toinen ryhma
on asiakaslupauksen mittarit. Nama mittarit vastaavat kysymykseen, mita
asiakkaille tulisi tarjota, jotta he olisivat tyytyvaisid. Mitattavia asioita voi-
vat olla esimerkiksi tuotteen tai palvelun laatu seka yrityksen imago ja
maine. Ndiden kahden ryhman ero on nakékannan muutos. Perusmittarit
kuvastavat onnistumista yrityksen nakdkulmasta, kun taas asiakaslupauk-
sien mittareissa nakokulma on enemman asiakkaan kuin yrityksen. (Malmi
ym., 2006, s. 26)

Sisdisten prosessien seka oppimisen ja kasvun tavoitteet kuvastavat yh-
dessa sitd, miten yritys toteuttaa strategiaansa. Sisdisten prosessien nako-
kulma maarittaa ne prosessit, joissa yrityksen tulee onnistua erityisen hy-
vin, jotta se menestyy taloudellisissa ja asiakasndakékulman mittareissa.
Erilaisia prosesseja, esimerkiksi tuotantoprosesseja, on mitattu jo ennen
balanced scorecardia. Ero aikaisempiin mittareihin on kuitenkin siina, etta
aikaisemmin ne mittasivat jo olemassa olevaa prosessia, kun taas balanced
scorecardin yhteydessa joudutaan usein miettimaan kokonaan uusia pro-
sesseja, joissa yrityksen tulee onnistua. Olennaista ei olekaan mitata yri-
tyksen kaikkia prosesseja vaan loytaa strategian kannalta tarkeimmat
avainprosessit ja keskittyd mittaristossa vain niihin. (Malmi ym., 2006, ss.
27-28; Kaplan & Norton, 2009, s. 124)

Oppimisen ja kasvun nakokulmassa tulisi keskittya niihin tekijoihin, jotka
varmistavat yrityksen menestyksen myos tulevaisuudessa. Malmin ym.



(2006 s5.29) mukaan tama oppiminen ja kasvu tapahtuu kolmella eri osa-
alueella. Nama osa-alueet ovat ihmiset, jarjestelmat ja organisaation toi-
mintatavat. Kaplan ja Norton (2009, s.124) kdyttavat myos jakoa kolmeen,
mutta puhuvat inhimillisesta padomasta, informaatiopdadomasta ja organi-
saatiopddomasta. Kaytanndssa tdman nakokulman mittaaminen on usein
haastavinta. Mittareista tulisi kdyda ilmi, onko yritys onnistunut aineetto-
man padaoman kehittdmisessa. Kaytettyja mittareita on esimerkiksi henki-
|ostotyytyvaisyys, tyontekijoiden vaihtuvuus, koulutuspaivat seka tyonte-
kijan osaamista kuvaavat indeksit.

2.3 Balanced scorecard osana strategiatyota

Kaplan ja Norton (2004, s.12-13) loivat balanced scorecardin alun perin
suorituskyvyn mittausjarjestelmaksi. Yritykset, jotka ottivat sen kayttdon,
nakivat kuitenkin hyvin pian sen potentiaalin myos strategisena johtamis-
jarjestelmana. He alkoivat soveltaa teoriaa tata tarkoitusta varten. Havain-
noidessaan naitd yrityksia, Kaplan ja Norton oivalsivat, ettd mittarit saivat
tyontekijat keskittymaan olennaisiin asioihin. Taman lisdksi ne toimivat
myo6s hyvind motivaattoreina, silld mitattavista asioista pyrittiin paasaan-
toisesti suoriutumaan hyvin. Naiden huomioiden pohjalta kehittyi ajatus,
ettd valittujen mittareiden tulisi keskittya organisaation tarkeimpaan asi-
aan eli strategiaan. Niinpa ennen kuin mittareita ldhdetdan maarittamaan,
tulee pohtia, mita halutaan saavuttaa. Balanced scorecard perustuu perin-
teiseen lineaariseen strategiaprosessiin, jossa maaritetdadn ensin yrityksen
missio seka visio ja tdman pohjalta strategia. Vasta tdaman jdlkeen seuraa
strategian toimeenpano ja seuranta. Mittarit ovat parempia kuin suulliset
tavoitteet, silla ne ovat selkeita eika niissa ole tulkinnan varaa. Mittareiden
ja niille annettujen tavoitearvojen ansiosta yritykset pystyvat myos seuraa-
maan edistymistadn strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Kaplan &
Norton, 2004, ss. 54-57; Vuorinen, 2013, ss. 39-40; Kaplan & Norton, 2009,
5. 108)

2.3.1 Missio javisio

Missiolla tarkoitetaan yrityksen perustehtavaa. Siihen kiteytyy syy yrityk-
sen olemassaololle. Missio antaa myds raamit sille, missa liiketoiminnassa
yritys on mukana ja minkalaista liiketoimintaa se ei harjoita. (Lindroos &
Lohivesi, 2004, ss. 20-21)

Visio kuvastaa tilaa, jossa yritys haluaa olla tietyn ajanjakson kuluttua. Vi-
sion tulisi olla jotain, joka ei viela toteudu nykyisilla toimilla, mutta on silti
realistisesti toteutettavissa. Erityisen tarkeaa visiota laatiessa on maarittaa
selked aikatavoite, mihin mennessa sen tulisi toteutua. Talldin visiosta tu-
lee konkreettisempi. Lindroosin & Lohiveden (2004, s.26) mukaan toimiva
visio pitaa sisallaan viisi asiaa. Se on realistinen, ymmarrettavd, toiminnal-
linen, mitattavissa ja innostava. (Malmiym., 2006, s. 63)
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Liian tarkan vision laatiminen on kuitenkin saanut my®os kritiikkia. Ala-Mut-
kan (2008, s.27) mukaan liian yksityiskohtainen visio voi toimia rajoitteena.
Hanen mukaansa ongelmallista on, jos visio maarittaa liian selkeasti, mil-
lainen tulevaisuus tulee olemaan. Tall6in organisaatio saattaa sokeutua
sille, mita ymparilla todellisuudessa tapahtuu. Toisaalta, jos visiota ei ole
lainkaan, se voi Ala-Mutkan mukaan johtaa epdavarmuuteen organisaation
sisalla.

2.3.2 Strategia

Erilaisia strategian maaritelmid on esitetty lukuisia. Yleisesti kuitenkin kat-
sotaan, etta strategian tehtdva on toteuttaa yrityksen visiota. Strategia ja
strategiaprosessi sisaltdvat pohdintoja, johtopaatoksia, valintoja ja toi-
menpiteita, joilla pyritddn kohti yrityksen visiota. Strategia toimii organi-
saation sisdlld erdanlaisena ohjeena, joka kertoo miten tulisi toimia. Onkin
tarkead, ettd sen sisalto ilmaistaan selkedsti ja se on koko organisaation
tiedossa. Eri organisaation tasoilla ja osastoilla voi my6s olla omia strategi-
oita. Varsinkin isoissa organisaatioissa tdama on yleistd. (Lindroos &
Lohivesi, 2004, ss. 27-29)

Kaplanin ja Nortonin mukaan (2009, ss.24-25) strategian laatimisprosessi
on kolmivaiheinen. Ensimmainen vaihe on mission, arvojen ja vision maa-
rittdminen. Toinen vaihe on strategisen analyysin teko, milla tarkoitetaan
SWOT-analyysia. Kolmantena vaiheena on itse strategian muodostaminen
naiden tietojen pohjalta.

2.3.3 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi on yksi suosituimmista lilkkkeenjohdon strategiatyokaluista.
Lyhenne SWOT tulee englannin kielisistad sanoista: Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats. Sen ideana on vertailla yrityksen vahvuuksia ja
heikkouksia suhteessa kilpailuympariston uhkiin ja mahdollisuuksiin. Pe-
rinteisesti SWOT-analyysi on esitetty kuvan 1 mukaisesti nelikenttdanalyy-
sind. Tarkoituksena on luoda kokonaiskuva yrityksen taman hetken tilan-
teesta strategisen tydskentelyn tueksi. (Vuorinen, 2013)
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Kuva 1. SWOT-analyysi (Vuorinen, 2013)

Jotta SWOT-analyysi olisi laadukas, ennen sen tekoa tulisi tehda osa-ana-
lyyseja esimerkiksi yrityksen toimintaymparistosta ja resursseista. Ndin tu-
lokset eivat pohjaudu henkilokohtaisiin ndakemyksiin ja itsestdanselvyyksiin
vaan faktoihin. Kun osa-analyysien pohjalta on maaritetty organisaation
vahvuudet (Strenghts) ja heikkoudet (Weaknesses) seka liiketoimintaym-
pariston mahdollisuudet (Opportunities) ja uhat (Threats) tulee hahmot-
taa, miten kayttaa tata tieto hyodyksi. Onkin tarked pohtia seuraavia ky-
symyksia:

— Vahvuudet: miten kdyttaa hyvaksi ja vahvistaa?

— Heikkoudet: miten poistaa, lieventaa tai valttaa?

— Mahdollisuudet: miten varmistaa hyodyntaminen?

— Uhat: miten poistaa, lieventda tai kaantaa mahdollisuudeksi?
(Vuorinen, 2013)

2.4  Strategiakartta

Balanced scorecard -teoria pohjautuu Michael Porterin ajatukseen, jonka
mukaan strategia tarkoittaa muutaman sellaisen toimintatavan valintaa,
joissa organisaatio on ylivoimainen kilpailijoihinsa verrattuna. Malmi ym.
(2006, s, 63-64) kutsuvat tata kilpailustrategiaksi. Taman lisaksi organisaa-
tiolla tulee kuitenkin olla yhtendinen, kaikki nakdékannat huomioiva strate-
gia. Tahan haasteeseen Porterin teoria ei anna valmiuksia. Vastaukseksi
ongelmaan Kaplan ja Norton kehittivat strategiakarttatydkalun, jonka he
linkittivat balanced scorecard -teoriaan. (Kaplan & Norton, 2004, ss. 28-
29, 57)

Kun balanced scorecardia lahdettiin kehittdmaan seurantajarjestelmasta
strategiseksi johtamisjarjestelmaksi, syntyi oivallus: tavoitteet tulee linkit-
taa syy-seuraussuhteiksi. Ndin strategiaa kuvataan mittariston eri nakokul-
mien syy-seuraussuhteina. Tastda muodostunutta kaaviota kutsutaan
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strategiakartaksi. Kun mittarit johdetaan strategiakartasta, ne kuvastavat
yrityksen strategiaa ja ovat sidoksissa toisiinsa. Ndin tulosmittareiden li-
saksi syntyy ennakoivia mittareita, mika on tarkeaa mittariston tasapainon
kannalta. Mittaristoketjussa mittarit toimivat samanaikaisesti tulosmitta-
reina edellisille mittareille, mutta myds ennakoivina mittareina seuraaville
ketjussa oleville mittareille. Nain esimerkiksi kuvan 2 mukaisesti huonon-
tunut kannattavuus saattaa johtua tyontekijoiden tyytymattomyydesta.
Tassd esimerkissd tyytymattomyys vaikuttaa tyontekijoiden tyopanok-
seen, eikd prosesseja vieda lapi toivotulla tavalla. Tama puolestaan nakyy
asiakastyytyvaisyydessa. Jos asiakkaat ovat tyytymattéomia, se nakyy puo-
lestaan yrityksen kannattavuudessa. Syy-seuraussuhteen ansiosta mittarit
paljastavat ongelmat jo ennen kuin ne nakyvat taloudellisissa mittareissa.
Nain seurantaa voidaan tehdd myos ennakoivasti eikd vain jalkikateen.
(Kaplan & Norton, 2004, ss. 13-14; Malmi ym., 2006, s. 72; Vuorinen, 2013,
ss. 52,82)

Talous Kannattavuus

r -

Asiakastyytyvaisyys

*

Prosessien laatu

= 3

Tyotyytyvaisyys

Asiakas

Prosessi

Oppiminen ja kasvu

Kuva 2. Esimerkki syy-seurausketjusta

Vaikka strategiakartta-ajatus on syntynyt balanced scorecard -teorian poh-
jalta, siita on tullut myos tarkea itsendinen tydkalu. Sen avulla organisaa-
tiot pystyvat esittamaan strategiansa visuaalisesti. Monen yrityksen haas-
teena on strategian toteutus. Jotta toteutus onnistuisi, strategian ja stra-
tegiaprosessin kuvaaminen selkedsti on tarkeda. Strategiakartan avulla
pystytaan esittdmaan, mitka ovat organisaation tarkeimmat tavoitteet ja
miten jokaisen tyontekijan tydnkuva linkittyy niihin. Taman avulla strategia
voidaan kommunikoida selkeasti ja yksinkertaisesti. Strategian toteutuk-
sessa strategiakartta tulee purkaa erilaisiksi hankkeiksi ja vastuualueiksi.
Strategiakartan ja balanced scorecardin suhde koko strategiaprosessiin on
esitetty kuvassa 3. (Kaplan & Norton, 2004, s. 14; Kaplan & Norton, 2000;
Vuorinen, 2013, s. 85)
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Kuva 3. Strategiakartan ja balanced scorecardin suhde strategiatyohon
(Kaplan & Norton, 2004)

Ennen strategiakartan laatimista organisaatiolla tulee olla maaritetty mis-
sio ja visio. Kun tiedetdaan, mita kohti ollaan menossa, alkaa strategian ja
strategiakartan laatiminen. Strategiakartan tehtdava on kuvata visuaali-
sesti, miten tavoitteisiin paastaan. Se tulisi laatia ylhaalta alaspain niin, etta
kaytetdaan hyvaksi balanced scorecardin neljaa nakokulmaa. Kuvan 4 mu-
kaisesti ylimpana on taloudellinen ndakdkulma, jonka jalkeen tulee asia-
kasndakdkulma ja sisdisten prosessien nakdkulma. Alimpana on oppimisen
ja kasvun nakdkulma. (Kaplan & Norton, 2000)
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Kuva 4. Strategiakartta (Kaplan & Norton, 2004).
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2.5 Balanced scorecardin rakentaminen

Balanced scorecardeja on laadittu paaasiassa kahdella eri tavalla. Yksi tapa
on edella esitetty yrityksen strategiaan pohjautuva mittaristo. Strategian
pohjalta etsitdan nakokulmien syy-seuraussuhteita, joista mittarit johde-
taan. Prosessissa kdytetdan yleisesti hyvaksi Kaplanin ja Nortonin luomaa
strategiakarttaa. Toinen kdytetty tapa on pohtia jokaiselle ndakdkulmalle
organisaation kriittiset menestystekijat ja johtaa mittarit ndista menestys-
tekijoista. Talla tavoin luotu mittaristo ei ole kuitenkaan yhta yhtendinen
kuin syy-seuraussuhteista luotu, vaan eri ndkokulmat jaavat helposti irral-
lisiksi. Kriittisistd menestystekijoista johdettu mittaristo toimiikin parem-
min pelkkdnd seurantajarjestelmana. Koska tdssa opinnaytetyossa kasitel-
lIadn balanced scorecardia strategisena ohjausjarjestelmana, keskitytaan
ainoastaan syy-seuraussuhteista johdetun mittariston rakentamiseen.
(Malmi ym., 2006, ss. 70-74; Kaplan & Norton, 2004, ss. 13-14)

Balanced scorecard perustuu ajatukseen, ettd asiasta voi saada tarpeeksi
informaatiota vain, jos sitd pystyy mittaamaan. Sen takia on tarkeas, etta
yritykset mittaavat kaikkia toimintansa osa-alueita. Jokaiselle strategiselle
tavoitteelle onkin valittava vahintdan yksi mittari. Mittareiden kokonais-
maara vaihtelee kuitenkin suuresti eri yritysten valilla. Kaplan ja Norton
ehdottavat mittareiden maaraksi 20-30. Maaraa mietittdessa on otettava
huomioon tiettyja seikkoja. Kun mittareita on useita, pystytdaan eri nako-
kulmat ottamaan laajemmin huomioon ja mallintamaan liiketoimintaa pa-
remmin. Mittareiden suuri maara voi olla myds haaste. Mita enemman
mittareita on, sitd haastavampaa on niiden yllapito ja kehittaminen. Jos
mittareita on liikaa, voi ymmarrys mittariston kokonaisuudesta ja syy-seu-
raussuhteista kadota. (Kaplan & Norton, 2009, s. 108; Kankkunen, Matikai-
nen & Lehtinen, 2005, s. 133; Kaplan & Norton, 2004, s. 13; Vuorinen,
2013, 5. 52)

Mittareiden maaran lisdksi tulee ottaa huomioon mittariston tasapaino.
Mitdan yhta osa-aluetta ei tulisi painottaa liikaa. Valittu strategia ohjaa kui-
tenkin mittariston tasapainoa siihen suuntaan, minka oletetaan tuovan yri-
tykselle menestysta. Tasapaino ei siis tarkoita sitd, etta erilaisia mittareita
olisi sama maara vaan sita, ettd valitaan monipuolisesti erilaisia mittareita.
Ensinnakin mittaristossa tulisi olla ei-rahamaaraisia ja rahamaaraisia mit-
tareita. Todellisuudessa ei-rahamaardisia mittareita tulisi olla huomatta-
vasti enemman. Taman lisaksi tarvitaan seka tulosmittareita ettda enna-
koivia mittareita, seka pitkan ettd lyhyen aikavélin tavoitteita kuvaavia mit-
tareita. Myos ulkoisten nakokulmien eli taloudellisen nakokulman ja asia-
kasnakokulman mittarit tulisi olla tasapainossa sisdisten mittareiden eli
prosessindkokulman sekd oppimisen ja kasvun nakékulman mittareiden
kanssa. Lopuksi tulee myos arvioida helposti mitattavien ja vaikeasti mitat-
tavien asioiden suhdetta. Onkin keskeista, ettd mitataan oikeita ja strate-
gisesti tarkeitd asioita, eikd vain helposti mitattavia asioista. (Kankkunen
ym., 2005, s. 135; Malmi ym., 2006, ss. 32-33)
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2.6 Balanced scorecard kritiikki

Balanced scorecard luetaan strategiatydkaluksi, jonka tarkoitus on paran-
taa organisaation tehokkuutta (Vuorinen, 2013, s. 51). Kuitenkin tutkijoi-
den on ollut vaikea todentaa vahvaa yhteytta balanced scorecardin ja or-
ganisaation tehokkuuden valilla. Yksi syy tahdan on se, ettd organisaatiot
kayttavat mittaristoa hyvin eri tarkoituksiin. Sen vaikutukset ovat aivan eri-
laiset riippuen siitd, kayttadko organisaatio sitd tehokkuuden mittausjar-
jestelmana vai strategisen johtamisen tyokaluna. Jos mittaristoa ei ole laa-
dittu niin, etta se sopii organisaation strategiaan, se voi jopa viahentaa te-
hokkuutta. Ndin saattaa kdyda esimerkiksi silloin, jos mittareita on liian
paljon tai ne mittaavat vaaria asioita. (Madsen & Stenheim, 2015, s. 31)

Koska tutkijoiden on ollut vaikea todentaa vahvaa yhteytta balanced sco-
recardin ja organisaation tehokkuuden valilla, kriittisimmat tahot ovat esit-
taneet epailyja siitd, toimiiko teoria lainkaan toivotulla tavalla. Muun mu-
assa syy-seuraussuhdetta eri mittareiden ja nakokulmien valilla on kriti-
soitu. Kritiikin mukaan eri ndkdkulmien suhde on epaselva, eika mittarei-
den ja tehokkuuden syy-seuraussuhteesta ole tarpeeksi tietoa. Tehdyista
tutkimuksista on kuitenkin loydetty myos todisteita tukemaan Kaplanin ja
Nortonin esittdmaa syy-seuraussuhdetta (Llach ym., 2017). Kaplan on itse
vastannut kritiikkiin huomauttamalla, ettd suuri osa siitd kohdistuu teorian
alkuperdisiin ajatuksiin. Teoria on kuitenkin kehittynyt vuosien varrella ja
fokus tulisikin hanen mukaansa siirtaa nyt silhen, miten se hyddyttaa orga-
nisaatiota strategian toteuttamisessa. Balanced scorecard on kuitenkin
saanut osakseen kritiikkia myds strategisena johtamistydkaluna. Kritiikin
mukaan suoraviivainen strategiatyo, joka etenee ylhdalta alaspadin, ei valt-
tamatta ole tehokkain tapa jalkauttaa organisaation strategiaa. (Madsen &
Stenheim, 2015, s. 32)

Ndiden teorian ydinajatuksiin liittyvan kritiikin lisdksi, teoria on saanut
osakseen myds muuta kritiikkia. Kritiikin kohteena on ollut muun muassa
Kaplanin ja Nortonin kdyttama retoriikka seka se, etta teoria ei todellisuu-
dessa tuo juurikaan uusia nakemyksia esille. Sen on myds katsottu olevan
liilan jaykka systeemi ja rajoittavan liikaa luovuutta seka innovatiivisuutta.
Tahan viimeiseen kritiikkiin Kaplan ja Norton ottivat jyrkasti kantaa ja esit-
telivat yrityksia, jotka ovat innovatiivisia ja onnistuneet uuden strategian
jalkauttamisessa balanced scorecardin avulla (Kaplan & Norton, 2006, s.
421). Tutkimusten mukaan mittariston tuoma vahva organisaation val-
vonta voi kuitenkin joissain tapauksissa haitata tiedonkulkua, yhteistyota
ja organisaation oppimista. (Madsen & Stenheim, 2015, s.33)
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3 BALANCED SCORECARDIN SOVELTAMINEN MIKROYRITYKSIIN

Kaplan ja Norton ovat aina korostaneet, ettad organisaatioiden tulisi muo-
kata balanced scorecardia omien tarpeidensa mukaiseksi. Lihtokohtaisesti
se ei siis ole tyokalu, jonka tulisi olla aina samanlainen. Tdima antaa hyvan
pohjan muokata teoriaan myos mikroyrityksille sopivaksi. Erilaisissa orga-
nisaatioissa ja toimintaymparistoissa onkin kaytetty hyvin erilaisia mitta-
ristoversioita. Joidenkin tulkintojen mukaan teoria sisaltda vain muutaman
ydinelementin, jotka loytyvat yleensa kaikista eri mittaristoversioista.
Yleensa ydinelementeilld viitataan neljdan perusnakokulmaan sekd mitta-
reiden tasapainoon niin, ettd loytyy sekd ennakoivia mittareita ettd tulos-
mittareita. (Madsen & Stenheim, 2015, s. 29)

3.1 Mikroyrityksen erityispiirteet

Mikroyritykselle |6ytyy kaksi yleisesti kaytossa olevaa maaritelmaa. Suo-
men kirjanpitolain mukaan mikroyrityksella tarkoitetaan:

kirjanpitovelvollista, jolla seka paattyneelld etta sita valitto-
masti edeltdneelld tilikaudella ylittyy enintaan yksi seuraa-
vista kolmesta raja-arvosta tilinpaatospaivana:

1) taseen loppusumma 350 000 euroa

2) liikevaihto 700 000 euroa

3) tilikauden aikana palveluksessa keskimaarin 10 henkil6a
(Kirjanpitolaki 1620/2015 § 4b)

Tilastokeskuksen mukaan mikroyritykseksi sen sijaan maaritetdaan yritys,
jolla on alle 10 tydntekijaa ja sen liikevaihto tai tase on enintdan 2 miljoona
euroa. Taman lisaksi yrityksen tulee olla riippumaton. Tama toteutuu, jos
mikaan pk-yritysta isompi yritys tai konserni ei omista 25 % tai enempaa
yrityksen osakkeista tai padomasta. Tilastokeskuksen maaritelma perustuu
Euroopan Unionin komission maaritelmaan mikroyrityksesta. Tassa opin-
nadytetyossa kdytetdan lahtokohtaisesti mikroyrityksestd tdta Euroopan
Unionin komission ja Tilastokeskuksen kadyttamaa maaritelmaa. N&in ai-
neiston keruussa ei Euroopan Unionin valtioiden osalta tarvitse huomioida
mahdollisia poikkeavia mikroyrityksen maaritelmia. (European Commis-
sion, 2015; Tilastokeskus, n.d.a)

Mikroyrityksilla on tarkea rooli suomalaisessa yrityskentdssa. Vuonna 2017
yli 94 % yrityksista oli alle 10 henkil6a tyollistavia mikroyrityksia (Tilasto-
keskus, 2019). Mikroyrityksessd omistaja toimii usein myos yrityksen joh-
tajana ja osallistuu laajasti yrityksen eri tehtaviin. Tutkimukset osoittavat,
ettd mikroyrittdjien motiivit yrittdmiseen ja ndakemykset menestymisesta
poikkeavat usein siitd, mitd yleisesti pidetddan menestyvana yrityksena.
Yleisesti yritysten menestysta mitataan taloudellisilla mittareilla ja kasvun
koetaan olevan osa menestysta. Mikroyrittdjille menestys voi kuitenkin
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tarkoittaa muun muassa ylpeyttd omasta tyostd, tyon joustavuutta seka
tyytyvaisyyttda omaan elamaan. Mikroyrittdjille ei-taloudelliset paamaarat
nousevat usein tdarkeampadan rooliin kuin taloudelliset pdamaarat.
(Reijonen, 2008)

Koska mikroyritysten omistajien tavoitteet ja motiivit yrittamiseen voivat
olla poikkeavia, he mittaavat menestysta usein myos eri tavalla. Reijosen
(2018) tutkimuksessa mukana olleet mikroyrittajat eivat mitanneet me-
nestystaan perinteisilla kasvua kuvaavilla mittareilla kuten liikevaihdon tai
henkilomaaran kasvulla. Heilld tarkeitd mittareita olivat asiakkaiden tyyty-
vaisyys, tuotteiden laadukkuus ja tyotyytyvaisyys. Tutkimuksen mukaan ta-
loudelliseksi mittariksi riitti toimeentulon saanti, ei yrityksen jatkuva
kasvu.

3.2 Balanced scorecardin soveltamisen haasteet

Balanced scorecard on lahtokohtaisesti kehitetty suurille yrityksille. Vaikka
Kaplan ja Norton ovatkin viitanneet sen kaytt66n myos pienissa ja keski-
suurissa yrityksissd, he eivat ole antaneet kdytannon neuvoja sen sovelta-
miseen. Mydskaan kirjallisuudessa ei ole juurikaan kasitelty teorian sovel-
tamista pieniin tai keskisuuriin yrityksiin. Tama itsessdaan luo mikroyrityk-
sille haasteita soveltaa teoriaa. Joitakin tutkimuksia kuitenkin I6ytyy balan-
ced scorecardin kadyttosta pk-yrityksissa. Pk-yrityksiin sisaltyvat myos mik-
royritykset, joten tdssa opinndytetydssa kdytetdan hyvaksi ndissa tutki-
muksissa tehtyja havaintoja (Tilastokeskus, n.d.b). (Basuony, 2014, s. 17)

Tutkijat ovat olleet eri mielta siitd, kannattaako balanced scorecardia ottaa
kayttoéon pk-yrityksissa. Joidenkin tutkijoiden mielesta teoria on liian ras-
kas ja haastava toteuttaa pienissa yrityksissa, joissa resursseja on vahem-
man. Taman tyyppisid haasteita onkin tullut vastaan, kun pienet ja keski-
suuret yritykset ovat ottaneet mittaristoja kayttéon. Varsinkin henkilore-
surssit ja henkilokunnan systemaattinen koulutus ja kehitys, niin etta he
voivat ottaa osaa yrityksen toiminnan kehittamiseen, voivat nousta es-
teeksi. On myds havaittu, etta pienten ja keskisuurten yritysten omistaja-
johtajat eivat valttamatta jaa mielelladn tyontekijodille tietoa yrityksen toi-
minnasta ja strategiasta. Jotta balanced scorecardin voi toteuttaa, yrityk-
sessa tarvitaan luottamusta ja avoimuutta. Suuriin yrityksiin verrattuna
pienten yritysten etu on yksinkertainen rakenne ja mahdollisuus reagoida
nopeasti. Onkin tarkeda, ettei nditd etuja hukata raskaan ja jaykdn mitta-
riston alle. (Basuony, 2014, ss. 17-18; Lawrie, Andersen & Cobbold, 2006)

Resurssien vahaisyys voi vaikuttaa myos kaytossa olevan tiedon laajuteen.
Balanced scorecard perustuu perinteiseen lineaariseen strategiamalliin. Li-
neaarisessa strategiamallissa strategiaprosessin vaiheet seuraavat toisiaan
ennalta maaritetyssa jarjestyksessa. Ensimmaisessd vaiheessa kerdtaan
tietoa liiketoimintaymparistosta ja analysoidaan sitd. Tama on helpompaa
suuryrityksille, joilla on yleensa jo valmiiksi kerattyna paljon tietoa seka
mahdollisuus hankkia informaatiota visionsa tueksi. Pienyrityksilld ei ole
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samanlaisia resursseja luoda tulevaisuuden kuvaa visionsa pohjaksi. Tall6in
visio saattaa perustua enemman mututuntumaan kuin faktatietoon. Tie-
don rajallinen maara vaikeuttaa myds mittareille asetettavien tavoitearvo-
jen valintaa. Tama korostuu varsinkin silloin, jos yritys ei ole aikaisemmin
kayttanyt mittausjarjestelmaa. (Vuorinen, 2013; Lindroos & Lohivesi, 2004,
ss. 31-32; Kaplan & Norton, 2009, s. 110)

Vaikka tutkimuksissa on havaittu, ettd useat pk-yritykset ovat hyotyneet
balanced scorecardin kdytosta, on hyva muistaa, ettd sen kdyttéonotto
vaatii my0s resursseja. Onkin tarkea punnita, onko saatu hyoty niin suuri,
ettd siihen laitetut resurssit tuottavat tarpeeksi tulosta. Tédhan ei ole yhta
oikeaa vastausta, vaan yritysten saama hyoty vaihtelee sen mukaan, miten
mittaristo on otettu kdyttoon. Jokaisen balanced scorecardia kdyttavan pk-
yrityksen tulisikin tehdd mittariston kaytosta kustannus-hyotyanalyysi.
Portugalissa tehdyn tutkimuksen mukaan juuri tdma oli yksi syy, miksi mit-
tariston kayttoa harkinneet pk-yritykset, paatyivat hylkdamaan sen. Yrityk-
set kokivat joutuvansa panostamaan liikaa resursseja suhteessa tulokseen.
(Basuony, 2014, s. 18; Machado, 2013, s. 136)

3.3 Balanced scorecardin hydodyt mikroyrityksille

Tutkimuksia balanced scorecardin kdytosta pk-yrityksissa on tehty useassa
maassa. Espanjassa tehdyssa tutkimuksessa ilmeni, etta balanced score-
cardin kayttd ennakoivana ohjausjarjestelmana lisasi yritysten taloudel-
lista suorituskykya verrattuna niihin yrityksiin, jotka eivat sitd kayttaneet
(Malaguefio, Lopez-Valeiras & Gomez-Conde, 2018). Toisessa tutkimuk-
sessa taas havaittiin, etta kun pk-yritys otti mittariston kayttéon, se pystyi
reagoimaan nopeammin markkinoilla tapahtuviin muutoksiin (Fernandes,
Vinesh & Whalley, 2006). Ympari maailmaa korostuu myos se, ettad pk-yri-
tyksista moni joutuu lopettamaan liiketoimintaansa kannattamattomana
ensimmaisen viiden vuoden aikana. Tutkijat ovat |0ytaneet tahan useita
syita. Yksi on esimerkiksi omistajajohtajan kykenemattémyys suunnitella
ja kontrolloida liiketoimintaa ja samalla kykenemattomyys ja resurssien
puute johtamisen ulkoistamiseen. Pk-yrityksilla onkin usein haasteita seka
sisdisessa ettd ulkoisessa ympadristdssa. Ndita haasteita ovat omistajajoh-
tajan mahdolliset puutteelliset taidot johtamisen prosesseissa, taloudellis-
ten resurssien niukkuus sekd nopeasti muuttuva toimintaymparisté. Osa
tutkijoista onkin sitd mieltd, etta balanced scorecard sopii hyvin juuri pk-
yrityksille, koska teorian nelja ndkdkulmaa yhdistavat yrityksen sisaiset ja
ulkoiset haasteet. N&din yritys voi havaita ongelmat jo ennen kuin ne naky-
vat yrityksen taloudellisissa mittareissa ja pystyvat puuttumaan tilantee-
seen ajoissa. (Basuony, 2014, s. 17; Lawrie ym, 2006)

Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla voi olla myos haasteita fokusoida toimin-
taansa oikein ja 16ytaa tasapaino lyhyen ja pitkdn aikavélin tavoitteiden
kanssa. Balanced scorecardin ndhdaan tuovan tdahan apua, koska se auttaa
luomaan pitkan tahtdimen strategisia tavoitteita mutta myds muuttamaan
nama tavoitteet lyhyen aikavalin toimiksi. Koska pienilld ja keskisuurilla
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yrityksilla ei ole samanlaisia resursseja kaytettavissa kuin suurilla, on eri-
tyisen tarkeda kohdistaa resurssit oikein. Suurissa ja monitasoisissa yrityk-
sissa balanced scorecard toimii myds viestinnanvalineena. Sen avulla johto
pystyy kommunikoimaan organisaatiolle tiiviisti, mita yrityksessa tapah-
tuu. Pienilld yrityksilla on yleensa yksinkertaisempi rakenne, joten tallai-
selle viestinnanvalineelld ei valttamatta ole tarvetta. Sen sijaan mittaristo
voi auttaa pk-yrityksen johtoa ymmartamaan yrityksen liiketoimintamallia
sekd strategiset pdamaarat ja auttaa kehittdmaan strategista johtamista.
(Basuony, 2014, s. 17; Lawrie ym., 2006)
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4 BALANCED SCORECARDIN LAATIMINEN CASE-YRITYKSELLE

Opinnaytetyon tutkimusosuuden toimeksiantaja on Riihimaelld ja Ha-
meenlinnassa toimiva kiinteistovalitysyritys, josta kdytetaan nimitysta yri-
tys X. Yritykselld on talla hetkelld kolme omistajaa, jotka tyoskentelevat ko-
kotoimisesti yrityksessa kiinteistovalittdjina. Ainoa tyontekija on jagamassa
pois toiminnasta. Yritys on perustettu vuonna 2014 Riihimaelld. Vuonna
2019 yritys laajeni Hdmeenlinnaan avaamalla sinne uuden toimipisteen.
Tassa yhteydessa mukaan tuli kaksi uutta omistajaa. (Heinonen, Kirmula &
Louvet, haastattelu 23.9.2019)

Yritys X:n omistajien Matias Heinosen, Toni Kirmulan sekd Riitta Louvetin
mukaan (haastattelu 23.9.2019) yrityksen tavoite on vakiinnuttaa toiminta
laajentumisen ja uusien omistajien mukaantulon myota. Tama koskee var-
sinkin uudempaa Hameenlinnan toimipistettd. Riihimdelld toiminta on jo
hyvin vakiintunut. Strategiatydkaluna balanced scorecard auttaa optimoi-
maan yrityksen nykytilannetta eikd niinkaan luomaan uutta. Se sopiikin
parhaiten yrityksille, joiden haasteena on toiminnan tehokkuuden lisaami-
nen. Balanced scorecard tydkaluna sopii yritys X:n tilanteeseen, koska pyr-
kimyksena ei ole liiketoimintalogiikan muuttaminen tai yritystoiminnan
laajentaminen, vaan nykyisen toiminnan tehostaminen. (Vuorinen, 2013,
ss. 46-49)

Haasteita balanced scorecardin laatimisessa yritys X:lle on kuitenkin
useita. Monet nadista haasteista ovat yhteisia pienille ja keskisuurille yrityk-
sille. Tallaisia haasteita ovat resurssien ja kdytossa olevan tiedon niukkuus
seka yrityksessa olevan lilketoiminnan johtamiseen liittyvan tietotaidon
puute. Yritys X on myds tyypillinen mikroyritys, jonka perimmainen tavoite
ei ole liikevoiton maksimointi, vaan tarkeampaa on omistajien henkilékoh-
taiset tavoitteet ja ndkemykset hyvastd elamasta (Heinonen ym., haastat-
telu 23.9.2019). Nama asiat tulee ottaa huomioon, kun ldhdetdaan luomaan
yrityksen balanced scorecardia, jossa lahtokohtaisesti ylimpana on talou-
dellinen nakdkulma. Yritykseltd puuttuu myo6s visio ja strategia, joiden
pohjalta mittaristoa voisi |dhted rakentamaan. Tama pitkittda balanced
scorecard -prosessia, koska visio ja strategia tulee maarittda prosessin ai-
kana. Kahden toimipisteen hyvin erilainen tilanne luovat myés oman haas-
teensa. Riihimaen toimipiste on jo ylldpitovaiheessa, kun taas Hameenlin-
nan toimipiste on kasvuvaiheessa. Riihimaella pystytdan keskittymaan asi-
akkaiden valintaan, kun Himeenlinnassa korostuu uusien kontaktien ja asi-
akkaiden saaminen. Yritys on kuitenkin niin pieni ja resursseja niukasti,
ettei ole jarkevaa rakentaa kummallekin toimipisteelle omaa mittaristoa.
Koska Hameenlinnan toimipisteen tilanne koettiin kriittisempana, mittaris-
tossa ja strategiassa keskitytdan tdhan. (Basuony, 2014, ss. 17-18;
Reijonen, 2008)
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4.1 Tutkimuksen toteutus

Balanced scorecardin laatiminen yritys X:lle toteutettiin syvahaastattelui-
den avulla. Haastatteluihin osallistuivat kaikki kolme yrityksen omistajaa.
Haastatteluiden aihealueet oli ennalta maaritetty kuvan 5 mukaisesti.
Haastattelut toteutettiin kuitenkin keskustelunomaisesti eika aihealueissa
pysytty tiukasti. Tama oli tarkoituksenmukaista, silla pdamaarana oli saada
laaja kuva yrityksen toiminnasta. Haastatteluita oli yhteensa kolme ja kaik-
kiin haastatteluihin osallistuivat samat kolme henkil6a.

® Yrityksen missio & visio
= e SWOT analyysi

Tapaaminen

e Strategiakartan lapikaynti
e Ehdotus mittaristosta

e Tavoitearvojen asettaminen

Kuva 5. Haastatteluiden teemat

Ensimmaisen haastattelun paateemana oli yrityksen mission ja vision maa-
rittdminen. Taman lisdksi pyrkimyksena oli saada mahdollisimman paljon
tietoa yrityksestd ja sen toimintaymparistosta. Taman takia yrityksesta
tehtiin SWOT-analyysi. Tama antoi pohjan yrityksen strategian maarittami-
selle.

Toista tapaamista varten yrityksen omistajat saivat valmiiksi edellisen
haastattelun pohjalta laaditun strategiakartan ja ensimmaisen version mit-
taristoehdotuksesta. Nain heilla oli aikaa tutustua materiaaliin ennakkoon.
Haastattelussa kaytiin lapi yritykselle laadittua strategiaa strategiakartan
avulla ja keskusteltiin tasta. Koska tyon tarkoituksena oli myos osallistuttaa
yrityksen omistajat, kaytiin tarkemmin ldpi balanced scorecardin ideaa
sekd keskusteltiin siita, miten yritys kdytannossa voisi mittauksen toteut-
taa. Tassa yhteydessa kaytiin [dpi myos mahdollisia mittareita.

Kolmannelle tapaamisella yrityksen edustajat olivat itse miettineet mitta-
reiden tavoitearvoja. Hankalimpia pohdittiin yhdessa. Konkreettisia tavoi-
tearvoja mietittdessa tulivat esiin myos ne mittarit, joiden seuraamisen yri-
tyksen edustajat kokivat erittdin hankalaksi tai mahdottomaksi. Naihin teh-
tiin tarvittavat muutokset.
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4.2  Yrityksen strategian luominen

Koska yritys X:l1a ei ollut valmista visiota tai strategiaa, ensimmadinen vaihe
balanced scorecardin laatimisessa oli ndgiden hahmottaminen. Tasta syysta
ensimmaisen tapaamisen aiheena oli yrityksen missio ja visio seka SWOT-
analyysin teko. Yrityksen edustajat myonsivat heti tapaamisen aluksi, ett-
eivat olleet vield kasitelleet ndita asioista. Teemojen ymparille syntyi vil-
kasta keskustelua. Pdasdantoisesti yrittajilla oli samansuuntaisia nakemyk-
sia siitd, mita yritys X on tai mita sen tulisi olla.

4.2.1 Yrityksen missio ja visio

Ensimmaisena ldhdettiin miettimaan yrityksen missiota. Heti keskustelun
aluksi nousi esiin yrityksen slogan "valitamme oikeasti”, joka koettiin yksi-
mielisesti tarkeimmaksi sanomaksi. Kuitenkin keskustelua syntyi, kun |ah-
dettiin avaamaan, mita tama kaytannossa tarkoittaa. Sloganissa ei viitata
vain itse yrityksen harjoittamaan valitystoimintaan vaan my®os siihen, etta
jokaisesta asiakkaasta vélitetdan oikeasti. Tama tarkoittaa muun muassa
sita, ettd jokaiseen kohteeseen paneudutaan huolella ja asiakasta pyritdan
palvelemaan niin, ettd hdnen tarpeensa otetaan huomioon kokonaisvaltai-
sesti. Sloganin takaa |0ytyi my0s ajatus asiantuntijuudesta. Yrittdjien mie-
lesta valittdminen ndkyy myos siina, etta asiakkaat saavat aina asiantunte-
vaa palvelua, on kyseessa sitten koko alaan liittyva osaaminen tai yksittai-
sen kohteen tunteminen. Taman lisdksi sloganiin sisdltyy myos ajatus siita
yhteisosta valittamisestd, jossa he toimivat. Missioksi luonnostelimmekin
lausetta: kiinteistovalityksen asiantuntijoita, jotka valittavat oikeasti niin
jokaisesta asiakkaasta kuin yhteisOstd, jossa toimivat. (Heinonen ym.,
haastattelu 23.9.2019)

Kaikilla yrityksen omistajilla oli hyvin samansuuntainen ajatus yrityksen
tarkeimmastda sanomasta. Sen sijaan vision pohtiminen osoittautui tyo-
ladmmaksi. Koska yritys elda talla hetkella suurta murrosta laajennuttuaan
Hameenlinnaan, visiota mietittiin kahden vuoden paahan. Visiossa tarke-
aan rooliin nousi yrittdjien halu kokea ammattiylpeytta. Kaikki yrittajat oli-
vat aikaisemmin toimineet isommissa kiinteistovalitysyrityksissa, ja yksi-
mielisesti yritys X:n toimipisteet haluttiin pitda pienind muutaman henki-
|6n toimipisteind. Koettiin, etta vain ndin olisi mahdollista pitaa kiinni yri-
tyksen perusajatuksesta. Tdma ajatus on, ettd valittdjat tuntevat oman toi-
mipisteensa kaikki asiakkaat ja kohteet. N&in kaikki valittajat pystyvat pal-
velemaan jokaista asiakasta asiantuntevasti ja kokonaisvaltaisesti. Talla
halutaan valttaa esimerkiksi tilanteita, joissa joutuisi esittelemaan itselle
tuntematonta kohdetta, jossa ei mahdollisesti ole edes aikaisemmin kay-
nyt. (Heinonen ym., haastattelu 23.9.2019)

Ammattiylpeyden lisdksi tarkeimmiksi paamaariksi kahden vuoden paahan
maaritettiin se, etta toiminta vakiintuisi ja uusi toimipiste saataisiin pyori-
maan niin hyvin, etta kaikille yrittjille voitaisiin taata hyva tulotaso. Lisaksi
tahtdimessa on 100 %:n asiakastyytyvaisyys. Tama koettiin erityisen
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haastavaksi kohdaksi toteuttaa. Samalla yrittdjat kuitenkin kokivat, etta
heidan valitsemallaan missiolla ei voi tahdata muuhun kuin siihen, etta jo-
kainen asiakas on tyytyvainen. (Heinonen ym., haastattelu 23.9.2019)

4.2.2  Yrityksen SWOT-analyysi

Kun yrityksen missio ja visio oli hahmottunut, analysoitiin yrityksen nykyti-
lannetta. Tama toteutettiin tekemallda SWOT-analyysi yritys X:sta. Taulu-
kosta 1 kay ilmi yrityksen taman hetken vahvuudet, heikkoudet, mahdolli-
suudet ja uhat. Vaikka analyysi sisaltda hyodyllisia ndkokulmia, siihen tulee
silti suhtautua varauksin. Yrityksen edustajilla ei ollut mahdollisuutta val-
mistautua SWOT-analyysin tekoon, joten ennen sitd ei ole tehty erillisia
osa-analyyseja. Sen sijaan on kaytetty vain silla hetkelld tiedossa olevaa
dataa.

Taulukko 1. Yritys X:n SWOT-analyysi

Sisdinen ymparisto Vahvuudet Heikkoudet
e Sitoutuminen ¢ Tunnettavuus
e Asiakkaista vdlittdminen e Hinnat verrattuna
e Kiinteistovalityksen asiantuntijuus joihinkin kilpailijoihin
e Helposti ldhestyttava e Lakiosaaminen
s Nopeat yhteydenotot e Kokemus ja osaaminen
¢ Joustavuus yritystoiminnan
e Tiivis yhteydenpito pyorittamisesta
e Toiminta-alueen koko ¢ Markkinointiosaaminen

¢  Omien vahvuuksien
nakyvaksi tekeminen

Ulkoinen ymparistd Mahdollisuudet Uhat

¢ Riihim&en positiivinen kehitys ¢ Muuttotappio

¢ Riihim&ell3 kilpailijoiden ¢ laskusuhdanne
karsiutuminen e Lehdiston negatiivinen

¢ Pienen paikallisen toimijan kirjoittaminen
suosiminen e |kadantyminen

¢ Ostajien helpompi saada e Ensiasuntojen ostajien
rahoitusta kuin muutama vuosi vaikeampi saada
sitten rahoitusta

e Sijainti ¢ Kausiluontoisuus

¢ Kulkuyhteydet

Yrityksen vahvuuksiksi ndhtiin hyvin samanlaisia asioita kuin mita yrityksen
vision ja mission pohdinnassa nousi esille: aito valittaminen, sitoutuminen
ja asiantuntijuus. Yrityksen edustajat ovat saanndllisesti yhteydessa asiak-
kaaseen, vaikka kohteen tilanteessa ei tapahtuisikaan muutoksia. Ndin ha-
lutaan varmistaa, ettei asiakas koe tulleensa unohdetuksi. Taman lisaksi
yhteydenottopyyntdihin vastataan nopeasti seka arkena etta viikonlop-
puna. Aktiivinen yhteydenpito ja nopeat vastaukset koettiinkin yritys X:n
valttikorteiksi. Lisdksi yrityksen edustajat kokivat olevansa helposti lahes-
tyttavia, mihin on tietoisesti pyritty. Tahan vahvuuteen tulee kuitenkin
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suhtautua varauksin, silla kyseessa on yrityksen edustajien oma nakemys
siitd, miten asiakkaat heidan kokevat. Nakemys ei pohjaudu todennettuun
tietoon, silla aiheesta ei ole tehty asiakaskyselya. Myds yrityksen pieni
koko ja sen mukana tuoma joustavuus koettiin eduksi. Muihin pieniin kiin-
teistovalitysyrityksiin verrattuna toisen toimipisteen tuoma laajempi toi-
minta-alue nahtiin positiivisena asiana. Kaiken kaikkiaan omistajat kokivat
yritys X:n erddnlaisena vastaiskuna alalle tuleville kilpailijoille, jotka jatta-
vat yhda enemman vastuuta asiakkaiden omille harteille, aina kodin esitte-
lyyn asti. (Heinonen ym., haastattelu 23.9.2019)

Suurimmaksi heikkoudeksi koettiin yrityksen tunnettavuus. Erityisesti
tama korostuu Hameenlinnassa, jossa uusi toimipiste on vasta avattu.
Google-ndkyvyydessakin koettiin olevan parantamisen varaa. Alalle on tul-
lut myos kilpailijoita, jotka tarjoavat palveluita polkuhintaan. N&ihin ver-
rattuna yritys X:n hinnat voivat tuntua korkeilta. Hinnoittelu on kuitenkin
linjassa suurimpien toimijoiden kanssa. Pienelld yritykselld ei ole myoskaan
kdytossa samanlaisia resursseja kuin isolla yritykselld. Tama nakyy esimer-
kiksi siina, ettd lakineuvontaa ei ole yhtd nopeasti saatavilla. Yrityksesta
puuttuu myods muuta yritystoiminnan kannalta tdrkedd osaamista kuten
markkinointiosaamista. Yritys X:lld ei ole markkinointisuunnitelmaa ja var-
sinkaan omien vahvuuksien nakyvaksi tekemista ei ole pohdittu. Paasaan-
toisesti on luotettu siihen, etta tieto yrityksesta kulkee tyytyvaisten asiak-
kaiden suositusten kautta. (Heinonen ym., haastattelu 23.9.2019)

Ulkoisen ymparistéon mahdollisuuksissa ja uhissa I6ytyi vaihtelua sen mu-
kaan, onko kyseessa Hameenlinna vai Riihimaki. Mahdollisuutena kummal-
lekin toimipisteelle nahtiin kuluttajien halu tukea pienta paikallista toimi-
jaa. My06s asuntojen ostajien on helpompi saada rahoitusta talla hetkella
kuin edellisen finanssikriisin jdlkeen. Kuitenkin ensiasunnon ostaminen on
edelleen hankalampaa nyt kuin ennen finanssikriisia rahoituksen saamisen
vaikeuden vuoksi. Kummankin toimipisteen sijainti ja kulkuyhteydet koet-
tiin mahdollisuudeksi. Himeenlinna ja Riihimdki ovat radanvarsikaupun-
keja, joista on hyvat yhteydet sekd Tampereelle ettd Helsinkiin. Etuna nah-
tiin myds itse toimistojen sijainti keskustan tuntumassa, ei kuitenkaan ai-
van ydinkeskustassa. Molempiin on vaivaton tulla, koska esimerkiksi park-
kipaikan saa helposti. (Heinonen ym., haastattelu 23.9.2019)

Riihimaellad koettiin talla hetkelld olevan positiivista kehitysta, ja kaupun-
gissa onkin erilaisia kehittamishankkeita vireilla. Taima on erityisen tarkeda
siksi, ettd Riihimaki kilpailee muuttajista sekd Uudenmaan radanvarren
kuntien etta kehyskuntien kanssa. Yleisella tasolla muutto Helsingista ke-
hyskuntiin on vdahentynyt. Tama vaikuttaa erityisesti Riihimdkeen, jonne
on paasdantoisesti muutettu juuri Helsingin alueelta. Vaikka Hameenlin-
nassa ei ole yritys X:n yrittdjien mielestd samanlaista positiivista kehittami-
sen ilmapiiria kuin Riihimaell3, se on Himeen liiton teettaman tutkimuksen
mukaan kuitenkin tulevaisuudessa muuttovoittoinen kunta. Ennusteen
mukaan Riihimaki taas jaa vaestokehityksessa suurin piirtein paikoilleen.
Hameenlinna ei ole yhtd riippuvainen  péaakaupunkiseudun
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muuttoliikkeesta kuin Riihimaki, vaan on onnistunut houkuttelemaan
muuttajia ympari Suomea. (Heinonen ym., haastattelu 23.9.2019; Salonen,
2018; MDI, 2019, s. 8)

Yhtena uhkana SWOT analyysissa koettiinkin mahdollinen muuttotappio.
Ennusteen mukaan varsinkin Riihimdelld ei tapahdu kovinkaan suurta va-
estokasvua ja tdma voi muuttua jopa muuttotappioksi. Toinen koko alaan
vaikuttava uhka on vdestorakenteen muutos. Suuret ikdluokat ikdantyvat,
ja monet haluavat muuttaa pois vanhoista omakotitaloista. Yritys X:n yrit-
tajien mukaan ne ovat kuitenkin usein huonokuntoisia ja menevat hitaasti
kaupaksi. Tilanne hankaloituu, jos markkinoilla on paljon kohteita, joita ei
saada myytya. Talléin ihmisilla ei ole varaa myodskaan ostaa uutta. Suurena
uhkana nahtiin myds median kirjoittelu asuntomarkkinoista. Se on usein
hyvin negatiivissavytteistd ja pelottelevaa, eika valttamatta perustu faktoi-
hin sen hetkisesta todellisesta asuntokauppatilanteesta. Yritys X:n yritta-
jien mukaan median kirjoittelun vaikutukset ndkyvat suoraan yrityksen
saamien yhteydenottojen maarassa. Jos mediassa on ollut suuria otsikoita
esimerkiksi siitd, etteivat asunnot talla hetkelld mene kaupaksi, ei yhtey-
denottojakaan tule. Taman lisaksi alalla nakyy vahvasti sen kausiluontei-
suus. Suurta vaihtelua tapahtuu niin eri vuodenaikojen kuin pidemman ai-
kavalin lasku- ja noususuhdanteiden mukaan. (Heinonen ym., haastattelu
23.9.2019; Salonen, 2018)

4.2.3 Yrityksen strategia

Yrityksen vision ja SWOT-analyysin pohjalta luotiin yritys X:n strategia, joka
koostuu kolmesta teemasta. Nama teemat ovat:

1. Paras palvelu
a. Asiakkuusjohtamisen prosessien kehittaminen
b. Asiakkaiden kuunteleminen
2. Tunnettavuuden lisddminen
a. Markkinointisuunnitelman teko
b. Markkinointiosaamisen kehittaminen
3. Puskurin rakentaminen
a. Myynnin vakiinnuttaminen
b. Markkinaosuuden vakiinnuttaminen

Alla kdydaan lapi tarkemmin, mitd nama eri teemat pitavat sisdlldan ja mi-
ten ne voidaan kaytdnnossa toteuttaa.

Yritys X:n strategian ydin on tarjota ensiluokkaista palvelua. Jotta tahan
paastaan, tulee hyddyntdda SWOT-analyysissa esille tulleita vahvuuksia.
Talla hetkelld yritys X:an jokainen kiinteistovalittdja on toiminut sen mu-
kaan, minka itse kokee hyvaksi asiakaspalveluksi. Keskustelua aiheesta ei
juurikaan ole ollut. Yrityksen sisalta 16ytyykin poikkeavia toimintamalleja.
Joku saattaa soittaa asiakkaalle kohteen luovutuspaivan jalkeen ja varmis-
taa, etta kaikki on sujunut hyvin. Toinen ei tdta tee. Yhteiset ja harkitut
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asiakkuusjohtamisen prosessit varmistaisivat sen, etta kaikki asiakkaat sai-
sivat yhtaldista palvelua. Keskeista on ymmartaa asiakkaiden tarpeet osto-
polun eri vaiheissa. (Heinonen ym., haastattelu 23.9.2019)

Jotta prosesseja kehitetadn asiakaslahtoisesti, asiakkaat tulisi ottaa enem-
man toiminnan keskioon. Etenkin asiakkaiden ymmartaminen ja kuulemi-
nen on tarkead. Tahan ei ole panostettu vaan on luotettu siihen, etta toi-
minta on ollut onnistunutta, koska negatiivista palautetta ei ole saatu.
Asiakastyytyvaisyyskyselyitd ei ole ollut, eikd asiakkaita ole muutenkaan
rohkaistu antamaan palautetta. Palautteen saanti asiakkailta on tarkeda
useasta syysta. Sen avulla saadaan selville se, missd on onnistuttu hyvin,
missd erinomaisesti ja missa olisi vield kehitettavaa. Palaute on siis tarkeda
toiminnan kehittamisen kannalta. Lisdksi asiakkaan tunteminen ja toimin-
nan ymmartaminen ovat keskeisessa asemassa asiakkuusjohtamisen ja si-
saltomarkkinoinnin onnistumisessa. Positiivisia asiakaskokemuksia voi
kdyttda myos suoraan markkinoinnissa hyvaksi. Kun palvelun ensiluokkai-
sen laadun strategisessa paamaarassa onnistutaan, ei yrityksen tarvitse
lahted mukaan hintakilpailuun, vaan asiakkaat saavat vastinetta rahalleen
paremmalla palvelulla. Ndin lievennetdan hinnoittelusta johtuvaa heik-
koutta. (Heinonen ym., haastattelu 23.9.2019; Keronen & Tanni, 2017, ss.
30-21)

Toinen strategisesti tarkea kohta on tunnettavuuden lisdédminen. Tahan
kytkeytyy laheisesti markkinointiosaamisen kehittaminen yrityksessa. Sen
kehittamiseen on kaksi vaihtoehtoa, kehitetddn omaa tai hankitaan ulko-
puolista osaamista. Yritykselld ei ole talla hetkelld markkinointisuunnitel-
maa eivatka yrittdjat koe, etta heilld on tarpeeksi osaamista laadukkaan
markkinointisuunnitelman tekoon (Heinonen ym., haastattelu 23.9.2019).
Jos tahdn strategiseen pdamaddrdaan panostetaan, yritykseltd poistuu
monta SWOT-analyysissa esille tullutta heikkoutta: tunnettavuus, markki-
nointiosaaminen ja omien vahvuuksien nakyvaksi tekeminen. Kun tdssa
onnistutaan ja tunnettavuus lisdantyy, voidaan SWOT-analyysissa [6yty-
neitda mahdollisuuksia hyédyntdaa. Mahdollisuuksissa nousi esille tekijoita,
jotka lisaavat yritys X:n potentiaalisten asiakkaiden maaraa. Jotta nama
mahdollisuudet realisoituvat, tulee yrityksen olla tarpeeksi tunnettu ja
omata hyva maine. Muutoin ndma potentiaaliset uudet asiakkaat valuvat
muille toimijoille.

SWOT-analyysissa esille tulleista uhista moni vahentaa asiakasmaaria. Nai-
den uhkien poistaminen on joissain tapauksissa mahdotonta, joten tulee
keskittya siihen, miten niita lievennetdan. Monet uhat, kuten toimialan
kausiluotoisuus, mahdollinen laskusuhdanne ja median negatiivinen Kkir-
joittaminen, vdhentavat asiakasmaaria vain tilapaisesti. Yrityksen yksi tar-
kein pddmaara on vakiinnuttaa toiminta sellaiseksi, etta kaikki yrittdjat saa-
vat haluamansa tulotason mukaista palkkaa. Vaikka tavoitteeseen hetkel-
lisesti paastaisiin, se saattaa vaarantua, jos edella mainitut uhat toteutu-
vat. Uhkien lieventamiseksi on tarkeda, etta yrityksella olisi aina riittavasti
rahoituspuskuria, jotta palkkaa pystytdan maksamaan myos myynnillisesti
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hiljaisempina kausina. Tama on strategian kolmas tarkea kohta. Koska yri-
tyksen kulurakenne ei ole raskas, likvidien varojen kasvuun pddstaan
myyntia kasvattamalla. Yrityksen toiminnan vakiinnuttamiseksi myynnin
kasvu ei pelkdstaan riita vaan myos markkinaosuus pitdad saada toivotulle
tasolle. Myynnin kasvun voi saavuttaa tilapadisesti, vaikka markkinaosuus ei
kasvaisikaan. Tama on mahdollista, koska suotuisina aikoina myytavia koh-
teita ja ostavia asiakkaita on enemman kaikille alan toimijoille. (Heinonen
ym., haastattelu 23.9.2019)

4.2.4 Strategiakartta yritykselle

Strategiakartassa yritys X:n strategia on jaoteltu Kaplanin ja Nortonin nel-
jaan eri ndkokulmaan kuvan 6 mukaisesti. Strategiakartasta kdy myos ilmi
ndiden ndkokulmien syy-seuraussuhteet. Ylimpana on taloudelliset paa-
maarat, joista tarkein on likvidien varojen maéaran vakiinnuttaminen. Ta-
hdn paastdan myyntia kasvattamalla. Jotta taloudellisen nakokulman ta-
voitteissa onnistutaan, tulee ensin onnistua asiakasnakdkulman tavoit-
teissa.

Asiakasndkokulman tavoitteet ovat markkinaosuuden vakiinnuttaminen,
parhaan asiakaspalvelun maine, tunnettavuuden lisddminen ja asiakastyy-
tyvaisyys. Markkinaosuuden kasvu toivotulle tasolle on tarkeas, jotta yri-
tyksen toiminta vakiintuu pitkalla aikavalilla. Taman toteutumisessa kes-
keisessa asemassa on yrityksen maine ja tunnettavuus. Niihin voi vaikuttaa
omalla markkinoinnilla, mutta ensisijaisen tarkedaa on asiakkaiden tyytyvai-
syys. Kun asiakkaiden odotukset ylitetdaan, he suosittelevat todennakdi-
semmin palveluita my6s muille. Suosittelumarkkinoinnin on katsottu ole-
van markkinointikeinoista tehokkain ja potentiaaliset asiakkaat luottavat
siihen enemman kuin yrityksen omaan markkinointiin. Suositusten pyyta-
minen on tdrkeaa suosittelumarkkinoinnissa. Jos niita ei aktiivisesti pyy-
data, suuri potentiaali voi jaada kayttamatta. (Ylikoski, 2010, ss.3-5)

Sisdisten prosessien nakdkulmassa yhtena osa-alueena on prosessien ke-
hittaminen niin, etta asiakkailla on kanava antaa palautetta ja heita roh-
kaistaan antamaan sitd. Taman lisaksi tulee kuitenkin panostaa myds yri-
tyksen omaan markkinointiin, missa onnistutaan parhaiten markkinointi-
suunnitelman avulla. Tama onkin sisdisten prosessien nakékulman toinen
osa-alue. Kolmas osa-alue on asiakkuusjohtamisen prosessien kehittami-
nen yhdenmukaisiksi ja tehokkaiksi.

Sisdisten prosessien kehittdmiseen tarvitaan markkinoinnin ja asiakkuus-
johtamisen osaamista. Jotta ylemman tason tavoitteissa onnistutaan, tu-
lee oppimisen ja kasvun nakékulman mukaisesti varmistaa, etté yrityksesta
joko loytyy tarvittavaa osaamista tai sitd hankitaan ulkopuolelta. Proses-
sien kehittdmiseen tarvitaan myos informaatiota, johon tukeutua. Asiak-
kaiden ymmartdminen on erityisen tarkeda, kun prosesseja kehitetadn
asiakasldhtoisesti. Asiakkailta saadun palautteen tarkeydesta onkin jo mai-
nittu, mutta se korostuu myos oppimisen ja kasvun ndkdkulmassa.
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Strategiakartassa tarvittavalla informaatiolla viitataan nimenomaan asiak-
kailta saatuun tietoon. Jotta asiakkailta saadaan lisaa informaatiota, pitaa
palautteen saannin toimintatavat ensin madrittdaa prosessinakdkulman
mukaisesti. Siksi strategiakartta ei tassa kohden noudata tavanomaista al-
haalta yl6spdin suuntautuvaa syy-seuraussuhdetta, vaan ylemman nako-
kulman tavoite tulee saavuttaa ennen kuin tarvittavaa tietoa voidaan
saada. Kun tarvittava informaatio on saatu, sitd voidaan kayttaa hyvaksi
markkinointisuunnitelmassa ja asiakkuusjohtamisen prosesseissa.

Tammoinen syy-seuraussuhteen kdantyminen ei ole tyypillista strategia-
kartalle. Toisaalta tdamdn ongelman taustalla ovat mikroyrityksille tyypilli-
set haasteet, joita on kasitelty taman tyon tietoperustassa. Balanced sco-
recard pohjautuu lineaariseen strategiamalliin, jossa tieto keratdan ja ana-
lysoidaan ennen kuin siirrytddn prosessissa eteenpdin. Tallainen jaykka
strategiaprosessi ei ole paras joustavalle ja ketteralle yritys X:lle, jolla ei ole
tarvittavaa tietoa valmiiksi kerattyna eika suuria resursseja sen nopeaan
kerddmiseen. Niinpa yritys X:n strategiakartassa tiedonkeruu on otettu
mukaan strategiseksi paamaaraksi. Ndin tiedonkeruu ja sen analysointi on
jatkuvaa sen sijaan, ettéd se olisi vain strategiatyota ennakoiva erillinen toi-
menpide. Talloin tiedonpuute ei myodskaan pitkita strategiaprosessia. Jat-
kuva tiedonkeruu mahdollistaa my0s sen, etta strategiaa, strategiakarttaa
ja balanced scorecardia voidaan muokata joustavasti tarpeen mukaan.
Tama on toimiva ratkaisu yritys X:lle, jossa kaikki henkil6t osallistuvat stra-
tegiaprosessiin eika esimerkiksi viestinnallisia ongelmia ole. Oppimisen ja
kasvun ndakdkulman viimeinen tavoite onkin strategiatyon jatkaminen.
Tama kohta on lisatty strategiakarttaan, koska sita ei ole yrityksessa aikai-
semmin tehty. Ajantasainen visio ja strategia ovat edellytys sille, etta yri-
tyksessa voi olla kdytdssa toimiva balanced scorecard. (Vuorinen, 2013)
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Missio

Kiinteistévalityksen asiantuntijoita, jotka vilittavit oikeasti niin jokaisesta asiakkaasta kuin yhteisgsta, jossa
toimivat

Taloudellinen i
- -

Asiakasnakbkulma - -

r
Sisainen
nikokulma

Oppimisen ja
kasvun
nakdkulma

Kuva 6. Yritys X strategiakartta

Valitut nelja nakokulmaa on esitetty kuvan 6 mukaisesti syy-seuraussuh-
teen ketjuna niin, etta ylimpana on Kaplanin ja Nortonin mallin mukaisesti
taloudellinen nakdkulma. Tama asetelma toi kuitenkin haasteita toimeksi-
antajayrityksen strategiaa lapikdydessa. Mikroyrityksille tyypillisesti talou-
delliset mittarit eivat ole omistajille tarkeimpia tekijoita. Ndain on myos yri-
tys X:n kohdalla. Vaikka yrittdjat toivovatkin taloudellista vakautta ja hyvaa
palkkatasoa, niin esimerkiksi liikevaihdon jatkuva kasvu ei ole tavoitteena.
Sen sijaan toimeentulon rinnalla tarkeita tekijoita ovat asiakkaiden tyyty-
vaisyys ja ammattiylpeys. Yritys X:n mission ja vision nakokulmasta onkin
ristiriitaista laittaa strategiakarttaan ylimmaksi tavoitteeksi taloudellinen
nakokulma. Useat voittoa tavoittelemattomat organisaatiot kayttavat
myos balanced scorecardia. Kaplan on huomannut, etta niillda on sama on-
gelma asettaa taloudellinen nakokulma ylimmaksi, silla sen tehtdva on
mahdollistaa toiminta, ei olla itse paamaara. Syy-seurausketjussa sen
paikka kuitenkin asettuu ylimmaiseksi. Niinpa Kaplan on ehdottanut, etta
taloudellisen nakoékulman ylapuolelle voittoa tavoittelemattomat toimijat
laittaisivat missionsa. Ndin strategiaa kuvatessa ei jaa epaselvaksi, mika on
ylin paamaara. Yritys X:n strategiakartta on esitetty samalla tavalla, koska
taloudelliset tekijat antavat yrittdjille ainoastaan resurssit toteuttaa omaa
ammattitaitoaan haluamallaan tavalla eivatka toimi tavoitteena itsessaan.
(Martello;Watson;& Fischer, 2016, s. 64)
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4.3 Mittariston laatiminen yritykselle

Yritys X:lle mittareita valittaessa korostui kaksi asiaa. Ensinndkin mittarei-
den tulee mitata strategisia paamaaria. Oikeiden asioiden mittaamisen tar-
keys korostuu, kun resursseja on vahemman kdytdssa. Toiseksi mittarei-
den tulee olla sellaisia, etta yritys pystyy toteuttamaan ne kdaytossa olevilla
resursseilla. Vain sellaisia mittareita on valittu, jotka yritys voi toteuttaa
halutessaan itse ilman suurta rahallista panostusta. On kuitenkin huoleh-
dittava siitd, etteivat mittarit vie liikaa yrityksen henkilostoresursseja. Mit-
tareiden maaraa ja niiden seuraamiseen kaytettya aikaa tulee pohtia tark-
kaa. Yrityksen strategia jakaantuu Kaplanin ja Nortonin neljan eri ndkokul-
maan, joten balanced scorecard rakennetaan myos naille neljalle ndkokul-
malle.

4.3.1 Mittareiden maara ja tasapaino

Balanced scorecardista ei pida tehda liian raskasta, jotta yrityksen on sita
helppo toteuttaa. Kaplan ja Norton ovat esittdneet, ettd 20-30 mittaria on
hyva maara (Kaplan & Norton, 2009, s. 108). Mikroyrityksella ei kuitenkaan
ole samanlaisia resursseja kaytettavissa kuin suurilla yrityksilla, joille ba-
lanced scorecard on ensisijaisesti luotu. Téaman takia mikroyrityksille sopisi
todenndkoisesti huomattavasti pienempi mittareiden maara. Jokaiselle
strategiselle pdamaaralle tulisi kuitenkin olla ainakin yksi mittari. Strategia-
kartassa Yritys X:lla on 12 eri strategista pdamaaraa. Mittareita tulee siis
olla ainakin tama maara.

Mittaristoa laadittaessa on myds huolehdittava sen tasapainosta. Yritys
X:n strategisten padamaadrien painotus on asiakasnakokulmassa, kun taas
taloudellinen ndkdkulma ei ole niin suuressa roolissa. Tama tarkoittaa sit3,
ettd myos mittareita ei tule olemaan samaa maaraa jokaisessa nakdkul-
massa. Tama ei kuitenkaan ole ongelma, silla mittariston tasapainolla ei
tarkoiteta sitd, etta erilaisia mittareita tulisi olla yhta paljon. Asiakasnako-
kulman mittareiden suurempi maara on my®os linjassa yrityksen strategian
kanssa. Mittaristoon tulee myds rahamaaradisia ja ei-rahamaaraisia mitta-
reita. Rahamaaradisten mittareiden maara jaa vahdisemmaksi, koska talou-
dellinen nakoékulma ei ole vahvasti painottunut myodskaan strategiakar-
tassa. Tama on kuitenkin tyypillista, silla ei-rahamaaraisia mittareita tulee-
kin olla enemman tasapainoisessa mittaristossa. Tulosmittareita ja enna-
koivia mittareita syntyy automaattisesti, koska mittaristo on luoto strate-
giakarttaa hyvaksikayttaen syy-seuraussuhteiden ketjuksi. Ketjussa alem-
pana oleva mittari on aina ennakoiva mittari ylemmalle mittarille, joka taas
vastaavasti on alla olevan mittarin tulosmittari. Mittaristossa tulisi olla
myos lyhyen ja pitkdn aikavalin mittareita. Taméa vaikuttaa mittareiden
seurantavaleihin. Osaa mittareista voidaan seurata vuositasolla, kun taas
toisia tarkastellaan kuukausitasolla. Taman ansiosta kaikkien mittareiden
seuraaminen ei vaadi samanlaista ajankdyttdd. On kuitenkin huomioitava,
ettei asioita mitata vain helppouden tai nopeuden takia. Mukana tulee olla
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my0Os vaikeammin mitattavia asioita, jos ne mittaavat aidosti yrityksen
strategian toteutumista. (Malmi ym., 2006, ss. 32-33)

4.3.2 Ehdotus balanced scorecardista

Yritys X:lle laadittu balanced scorecard on johdettu heidan strategiakartas-
taan. Liitteesta 1 kdy ilmi jokaiselle strategiselle tavoitteelle maaritetty
mittari ja niiden tavoitearvot seka seurantavali.

Taloudellisen nakokulman strategisista tavoitteista ensimmainen on likvi-
dien varojen vakiintuminen eli huolehtiminen siita, etta yritykselld on tar-
peeksi rahoituspuskuria palkanmaksuun ja muihin menoihin myos hiljai-
semmille kausille. Téhan mittariksi on valittu likvidien varojen méaara. Toi-
nen vaihtoehto mittariksi olisi ollut yrityksen maksuvalmius eli quick ratio.
Se kuitenkin kuvastaa yrityksen maksuvalmiutta ainoastaan tilinpaatoshet-
kelld ja, seurantavali talle mittarille tulisi olla tihedmpi kuin kerran vuo-
dessa. Niinpd mittariksi valittiin euromaarainen, jolloin yritys pystyy seu-
raamaan sitd myos tilikauden aikana. Yritys X:ll3 ei ole tarvetta suuriin in-
vestointeihin ja menot ovat hyvin sdaanndllisia. Nain yrityksen on helppo
laskea tarvittavien likvidien varojen maara ja maarittda summa, minka alle
tilin saldo ei saisi menna. Tavoitearvoksi vuodelle 2020 on madéritetty
40 000 € ja vuodelle 2021 50 000 €. Talla tarkoitetaan summaa, joka tililla
pitdisi olla kuun lopussa palkan maksun jalkeen. (Alma talent, n.d.a)

Strategiaa laatiessa pohdinnoissa oli mukana my®s ajatus vakavaraisuuden
kasvusta. Tama kuitenkin vaihtui likvidien varojen vakiinnuttamiseen,
koska maksukyky koettiin yrityksessa tarkeimmaksi tavoitteeksi. Vakava-
raisuutta mitataan yleensa yrityksen omavaraisuusasteella. Yritys X:ssa ei
ole pyritty kasvattamaan omavaraisuusastetta, vaan oman padoman si-
jasta on kaytetty Iahinna lainarahaa ja tilikauden voiton tavoittelun sijasta
on panostettu palkan maksuun (Heinonen, Kirmula & Louvet, haastattelu
13.11.2019). Vaikka yrityksessa ei ole panostettu omavaraisuusasteen nos-
tamiseen, ei sita tulisi kokonaan jattaa mittaristosta pois. Hyva omavarai-
suusaste vahentaa liilketoimintaan liittyvaa riskia ja lisaa yrityksen tappion-
sietokykya. Yritys X toimii hyvin kausiluontoisella alalla, joten tappion-
sietokyky on tarkeda ominaisuus. Omavaraisuusaste valittiin yhdeksi talou-
delliseksi mittariksi myos sen takia, ettd mittariston tasapaino edellyttds
pitkdn tdahtdimen tavoitteita. Tavoite onkin, ettd vuoden 2021 lopussa
paastaisiin tyydyttavalle tasolle eli 25 %:iin. Kolmantena taloudellisen na-
kokulman mittarina on myyntimaara euroina. Myyntimaarda on yrityk-
sessa seurattu aikaisemminkin, joten sen seuraaminen ei vaadi muutoksia
toimintamalleihin. Toisin kuin aikaisemmin nyt maaritetdan tavoitearvot,
joihin pyritdaan. Kuukausittaisen myyntimaaran tulisi olla keskimaarin
25 000 €. Myyntimaara kuitenkin normaalisti vaihtelee eri kuukausien va-
lilla, jonka takia tata seurataan kvartaaleittain. (Alma talent, n.d.b)

Asiakasndkokulman mittareina ovat markkinaosuus, NPS-luku, negatiivis-
ten palautteiden sekd yhteydenottojen ma&ara. Markkinaosuutta
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yrityksessa on seurattu aikaisemmin, joten tdahan ei tule muutoksia. Riihi-
maelld tavoitteena on 10 %:n markkinaosuus ja Hdmeenlinnassa 5 %. Ha-
meenlinnassa luku on huomattavasti pienempi, koska toimisto on uusi ja
kilpailu kovempaa kuin Riihimaelld. Markkinaosuus on laskettu myynnissa
olevien kohteiden maarasta ilman uudiskohteita. Ne on jatetty pois, koska
yritys X ei toimi talld sektorilla. (Heinonen, Kirmula & Louvet, haastattelu
31.1.2020)

Yhteydenottojen madaran seuraaminen on yritykselle uusi toimenpide. Yri-
tykseen tulee yhteydenottoja eri kanavien kautta, eikd yrityksella ole val-
miita teknisia ratkaisuja kaikkien kanavien seuraamiseen. Tasta syysta mit-
taristoon paatettiin ottaa ainoastaan yrityksen kotisivujen kautta tulevat
yhteydenotot. Tama kanava valittiin kolmesta syysta. Ensiksi markkinoin-
nissa ohjataan aktiivisesti asiakkaita ottamaan yhteyttd tdta kautta.
Toiseksi uudet asunnonmyyjat ottavat ensisijaisesti yhteyttad kotisivujen
kautta. Asuntojen ostajat sen sijaan kdyttdavat enemman QOikotie ja Etuovi
-palveluiden yhteydenottolomakkeita. Niinpa kotisivujen kautta pystytdan
mittaamaan tarkeimman asiakasryhman, asunnonmyyjien, yhteydenotto-
jen maaraa. Kolmanneksi kotisivuilta saa valmiin raportin yhteydenottojen
madrastad. Ndin sen seuraaminen on vaivatonta. Tavoitearvoksi maaritet-
tiin 15 kpl kuukaudessa. (Heinonen ym., haastattelu 31.1.2020)

Parhaan asiakaspalvelun maineen mittariksi valittiin NPS-luku, joka kuvas-
taa asiakkaiden suosittelutodenndkoisyyttda. Tama luku lasketaan yrityk-
selle valmiiksi, kun he ottavat kyselyn kayttéon. Tavoitearvoksi valittiin 90
tai suurempi. Asiakastyytyvdisyytta sen sijaan mitataan negatiivisten pa-
lautteiden maaraa seuraamalla. Koska yritykselld on paamaarana 100 %:n
asiakastyytyvaisyys, on tavoitearvona O negatiivista palautetta. (Survey
Monkey, n.d.)

Sisdisten prosessien ensimmainen strateginen tavoite on asiakkuusjohta-
misen prosessien yhtendistaminen. Koska tahan ei olla yrityksessa aikai-
semmin panostettu, eika aiheesta ole keskusteltu, mittariksi valittiin asiak-
kuusjohtamisen prosessikuvausten lapikdayntien maara. Tahan mittariin si-
saltyy olettamus, ettd tarkeimpiad prosesseja on kuvattu jollain tavalla.
Kaikki yritys X:ssd toimivat henkilot hallitsevat valitystoimintaan liittyvat
prosessit, eikd uusille tyontekijoille ole talla hetkelld tarvetta. Kovin yksi-
tyiskohtaisia prosessikuvauksia ei valttamattd tarvitse tehda. Kuitenkin
jonkinlainen runko prosessien etenemisesta auttaa hahmottamaan muun
muassa sita, saako yritys kaikissa prosessin eri osa-alueissa kaiken tarvitta-
van tiedon. Keskusteluissa yrityksen omistajien kanssa nousi esille mahdol-
linen tarve muokata joitakin lomakkeita, jotta oleellista tietoa asiakkaasta
tai myyntikohteesta ei jdisi saamatta (Heinonen ym., haastattelu
13.11.2019). Prosessikuvaukset auttaisivat myos varmistamaan, etta kaikki
prosessin eri vaiheet olisi mietitty ja vélittdjien eri kaytannot yhtendistetty.
Jotta keskustelua eri toimintamalleista kaytaisiin myos jatkossa, mittariksi
valittiin prosessikuvausten lapikdyntien maara. Tavoitteeksi asetettiin pro-
sessien lapikdaynti kerran vuodessa. Kun prosessien lapikdynti ja



31

paivittdminen sujuvat, niiden sijaan voidaan siirtyd mittaamaan prosessien
tehokkuutta. Tallaisia mittareita ovat esimerkiksi kohteiden maara, joita ei
saada myytya ja se kuinka suuri prosentti yhteydenotoista kehittyy asiak-
kuuksiksi. Asiakkuusjohtamisen prosessien tehokkuutta kuvaavat mittarit
on kuitenkin jatetty toistaiseksi pois, jotta balanced scorecardista ei tule
liilan raskas.

Toinen sisdisten prosessien strateginen tavoite on markkinointisuunnitel-
man toteutus. Tdman tavoitteen mittariksi on valittu uuden asiakkaan han-
kintakustannukset. Ndin voidaan seurata valittujen markkinointitoimien
tehokkuutta. Uuden asiakkaan hankintakustannus lasketaan jakamalla
markkinointiin kaytetty summa uusien kohteiden maaralld. Tahan lasku-
toimitukseen on tarked sisdllyttaa kaytetyt tyétunnit, jotta tulos ei vaa-
risty. Uuden kohteen hankintakustannuksen tavoitearvo on 250 €. Tassa
on otettu huomioon vain asuntojen myyjille kohdennettu mainonta, ei
asuntoilmoituksista syntyvat kulut.

Kolmas sisdisten prosessien strateginen tavoite on kanavien luominen
asiakaspalautteen saantiin. Mittarina on asiakaspalautteen maara. Mitta-
rin avulla voidaan seurata, toimivatko asiakaspalautteen saantiin valitut
kanavat. Mittari osoittaa, saako yritys riittavasti palautetta vai tulisiko sen
rohkaista asiakkaita antamaan sitd enemman tai eri tavalla. Tavoite on 5
asiakaspalautetta kuukaudessa.

Oppimisen ja kasvun ndakdkulmassa on kolme mittaria. Ensimmadinen mit-
tari on yrityksesta |0ytyva osaaminen verrattuna tarvittavaan osaamiseen.
Taman mittarin seuraamisessa tulisi ensin selvittda, mitd kaikkea osaa-
mista yritys X tarvitsee, jotta ylemman tason strategisissa tavoitteissa voi-
daan onnistua. Tallaista osaamista on esimerkiksi markkinointi ja myynti-
osaaminen sekd asiakkuusjohtamisen prosessien hallinta kuten uusasia-
kashankinta, asiakasvalinta ja asiakkaan sdilyttaminen. Ensin selvitetaan,
mita osaamista tarvitaan, ja sitd verrataan olemassa olevaan osaamiseen.
Nadin loydetadan mahdolliset tietovajeet. Kun tietovajeet on |0ydetty, paa-
tetaan, tarvitseeko tata osaamista l6ytya yrityksen sisalta vai voiko sen ul-
koistaa. Kaikkea osaamista, kuten markkinointiosaamista, ei valttamatta
tarvitse yrityksesta |oytya. Tavoitearvo onkin, ettd 80 % tarvittavasta osaa-
misesta l0ytyy yrityksen sisalta.

Oppimisen ja kasvun nakokulman tehtdava on hahmottaa, milla keinoin yri-
tys tulevaisuudessa parjaa kilpailussa muiden toimijoiden kanssa. Yrityk-
sestd loytyvan osaamisen lisdksi tarkedssa roolissa on yrityksen kaytossa
oleva informaatio. Lahtokohtaisesti pienilla yritykselld ei ole samanlaisia
resursseja keratd informaatiota kuin isoilla yritykselld. Téman takia on hyva
miettid, mitd informaatiota asiakkaasta tarvitaan ja saako yritys sen jotain
kautta. Mittarina tassa on tarvittava tieto verrattuna kerattyyn tietoon. En-
sin mietitdan, mita kaikkea tietoa tarvitaan, ja sita verrataan kaytossa ole-
vaan tietoon. N&in selvida, onko tiedon saamisessa aukkoja. Mittari kertoo
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esimerkiksi sen, kysytdanko asiakaskyselyssa oikeita asioita. Tavoitteena
on saada 100 % tarvittavasta tiedosta.

Viimeisena strategisena tavoitteena on strategiatyon jatkaminen. Tassa
mittarina on balanced scorecardin paivittamiskerrat. Mittarin tarkoitus on
toimia motivaattorina yrityksen omistajille, jotta yrityksen visiota ja strate-
giaa tarkasteltaisiin sddnnollisesti ja tarvittaessa tehtaisiin muutoksia. Ta-
voitteena on kdyda prosessi lapi kerran vuodessa.

4.3.3 Kayttoonotto ja seuranta

Mittaristo sisdltdd muutaman olettamuksen, joiden tulee toteutua ennen
kuin mittariston voi ottaa kokonaisuudessaan kayttoon. Ensimmainen on
se, ettd yritykselld on markkinointisuunnitelma. Muuten suunnitelman te-
hokkuutta ei voida mitata. Toinen olettamus on se, ettd asiakkuusjohtami-
sen prosessit on kuvattu jollain tasolla, jotta niitd voidaan kayda lapi.

Balanced scorecardilla onkin itse mittaamisen lisdksi tarkea rooli strategian
toteuttamisessa. Mittariston pohjalta syntyneille strategisille hankkeille ja
mittareille tulisi valita yrityksestd vastuuhenkilot, jotka seuraavat niiden
toteutumista. Mittaristoehdotuksessa on maaritetty jokaiselle mittarille
seurantavali ja tavoitearvo. Saatuja tuloksia tulee analysoida ja tarvittaessa
tavoitearvoja muokataan. Tavoitearvojen asettaminen on haastavaa, silla
yrityksellad ei ole ollut mittaristoa aikaisemmin kaytossa.

Toimeksiantoyrityksen pienen koon vuoksi kdyttéonottoon ei liity viestin-
nallisia haasteita. Koulutukselle ei mydskaadn ole tarvetta, silla kaikki yrityk-
sessa toimivat henkilot ovat olleet mukana balanced scorecard -projek-
tissa. Suuria ohjelmistomuutoksia ei tarvita, koska pienessa yrityksessa mi-
tattavan datan maara on vahaista ja sita pystytaan kasittelemaan manuaa-
lisesti. Sen sijaan joitain uusia tydkaluja tulee ottaa kdytt6on esimerkiksi
NPS-luvun mittaamista varten.

Toimeksiantajayritys on pieni ja ketterd, joten tarvittaessa mittaristoon
voidaan tehdd muutoksia nopeasti. Kun muutoksia tehddan, on tarkeaa
huolehtia siitd, etta mitataan edelleen yrityksen strategian kaikkia eri osa-
alueita. Mittariston mukaisesti tulee myos saannollisesti tarkistaa yrityk-
sen visio ja strategia sekd tehdd niiden pohjalta tarvittavat muutokset
myo6s mittaristoon. Ajantasainen strategia on edellytys toimivalle mittaris-
tolle.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tyon tavoitteena oli selvittdd, miten mikroyritykset voivat hyotya balanced
scorecardista ja mitd haasteita sen laatiminen aiheuttaa mikroyrityksille.
Aluksi tulee kuitenkin pohtia, onko mittariston laatiminen mikroyrityksille
lainkaan mahdollista tai jarkevaa. Tyossa hyodynnettiin aikaisempia tutki-
muksia aiheesta sekd taman opinnaytetyon yhteydessa toteutetun balan-
ced scorecard -projektin tuloksia. Aihetta kasittelevat aikaisemmat tutki-
mukset koskevat mikroyrityksid suurempia pk-yrityksia, joten ne eivat vas-
taa suoraan siihen kysymykseen, onko balanced scorecardin laatiminen
mikroyrityksille mahdollista. Timan opinnaytetyon yhteydessa tehty tutki-
mus kuitenkin osoitti, ettd mittariston laatiminen mikroyritykselle on mah-
dollista vaikkakin se sisdltda haasteita. Mittariston hyodyllisyytta pitkalla
tahtdaimelld on liian aikaista arvioida, koska tahan tyéhon ei kuulu kayt-
toonotto eikd mittaustulosten analysointi. Tama vaatisi lisdtutkimusta.

Vaikka mittariston hyotyja kaytdssa ei voida vield analysoida, ndyttaa itse
balanced scorecard -prosessi hyodyttavan mikroyrityksid. Aikaisempien
tutkimusten mukaan balanced scorecard auttaa pk-yrityksia hahmotta-
maan strategiset pdamaarat ja keskittymadan toiminnassaan tarkeimpiin
asioihin (Basuony, 2014, s. 17; Lawrie ym, 2006). Juuri tassa tehtdvassaan
se nayttdisi soveltuvan hyvin myds mikroyrityksille. Balanced scorecard -
prosessi selkeytti toimeksiantajayritykselle sen tarkeimmat strategiset
padmaarat ja auttoi hahmottamaan, miten strategia jalkautetaan. Selkea,
vaiheittain eteneva mittariston laatimisprosessi sai yrityksen omistajat
pohtimaan tarkemmin yrityksen missiota, visiota ja strategisia paamaaria.
Se auttoi myds ymmartamaan, miten toteuttaa strategiaa ja mitata sen on-
nistumista.

Strategisten paamaarien hahmottamisessa keskeisessa roolissa oli strate-
giakartta. Sen avulla strategia ja sen eri ndkdkulmien syy-seuraussuhteet
selkeytyivat yrityksen edustajille. Toimeksiantajan mukaan laadittu strate-
gia ja strategiakartta hyodyttaa yritysta merkittavasti. Uuden strategian si-
sadistdminen tarkoittaa myos kdaytannon muutoksia yrityksessa. Osa muu-
toksista on jo aloitettu. Yritys on ottanut kdytt6on asiakaskyselyn ja hank-
kinut ulkopuolista apua markkinoinnin kehittdmiseen. Balanced scorecard
-prosessissa on siis jo siirrytty itse strategian toteuttamiseen. Aikaisempien
tutkimusten mukaan balanced scorecardin avulla pk-yritykset ovatkin
osanneet maarittaa seka pitkan tahtdimen tavoitteita etta lyhyen aikavalin
toimia ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi (Basuony, 2014, s. 17; Lawrie
ym., 2006). Yrityksessa aloitetut muutokset kertovat siita, ettd balanced
scorecardilla on ollut sama vaikutus myos toimeksiantajayrityksessa.

Puutteet strategisen johtamisen taidoissa on tyypillinen ongelma mikroyri-
tyksissa. Juuri tata osaamista balanced scorecard lisdsi toimeksiantajayri-
tyksessa. Niinpa voidaan tehda se johtopdatds, etta balanced scorecard -
prosessista voisi olla hyétya myds muille mikroyrityksille. Tama edellyttaa
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kuitenkin balanced scorecard -prosessin ymmartamista. Vield ei pystyta ar-
vioimaan sitd, kuinka hyvin toimeksiantajayritys onnistuu itse mittauk-
sessa. Yrityksen edustajien mukaan mittaristo on heille hyddyllinen ja to-
teutettavissa yrityksen resurssien puitteissa. Voidaankin katsoa, ettd mit-
tariston laatiminen on onnistunut ainakin siltd osin, etta yritys ottaa sen
kdayttéon. Mydhemmin tulee kuitenkin analysoida, onko mittaristosta
saatu hyoty suhteessa siihen kaytettyihin resursseihin. Toisaalta yksi mit-
tariston osa-alueista on toiminnan sdannoéllinen analysointi ja balanced
scorecardin muokkaaminen sen pohjalta. Yritys voi siis tarvittaessa muo-
kata mittaristoa sopivammaksi. Tyon tavoitteena oli myos osallistuttaa yri-
tyksen edustajat niin, ettd prosessi jatkuu taman opinnaytetyon jalkeen.
Koska yrityksen edustajat ovat olleet aktiivisesti mukana, tutkimusmetodia
voidaan pitda onnistuneena. Toisaalta todellista onnistumista voidaan ar-
vioida vasta prosessin jatkumisen myo6ta. Jatkotoimiin on kuitenkin jo ryh-
dytty, koska balanced scorecardiin sisaltyy prosessin etenemista osoittava
mittari.

Tyon toinen padtavoite oli selvittda, mitd haasteita balanced scorecardin
laatimisessa voi olla mikroyritykselle. Prosessin aikana mikroyrityksen eri-
tyispiirteet aiheuttivat haasteita, jotka vaikeuttivat mittariston laatimista.
Yksi suurimmista ongelmista oli valmiin tiedonpuute. Toimeksiantajayrit-
tadjilla oli paljon ndakemyksia toimintaymparistdstaan ja asiakkaistaan,
mutta vain vahdn todennettua tietoa. Opinndytetyon aikapuitteissa oli
mahdotonta kerata kaikkea tarvittavaa tietoa ja vasta sen jalkeen laatia
balanced scorecardia. Niinpa tiedonkeruu otettiin osaksi yrityksen mitta-
ristoa. Tiedonpuute hankaloitti myds tavoitearvojen asettamista. Pienissa
mikroyrityksissa tiedonkulku on kuitenkin nopeaa, joten tarvittaessa tavoi-
tearvoja voidaan muuttaa suhteellisen helposti.

Toinen haaste oli strategian ja vision puuttuminen, mika pidensi ja hanka-
loitti balanced scorecard -prosessia. Usein mikroyrityksilla ei ole selkeda
visiota eika strategiaa (Reijonen, 2008), joten balanced scorecard -proses-
sin myota mikroyritykset joutuvat tekemdan myos strategiatyéta. Toi-
saalta opinndytetyon toimeksiantaja koki jo itse vision ja strategian pohti-
misen ja sen herattaman keskustelun hyvin hyodylliseksi. Niinpa pitka ba-
lanced scorecard -prosessi voikin olla mikroyrityksille eduksi. Prosessin |-
pivieminen vaatii kuitenkin sekd aikaa ettd osaamista.

Mikroyrityksien haasteena on myos itse mittaaminen. Toimeksiantajayri-
tykselld ei ollut valmiita ohjelmia eika suuria resursseja mittaamiseen. Mit-
tareiden maara tuli siis pitda pienempana kuin Kaplanin ja Nortonin suosit-
telema. Kuitenkin on tarkeda mitata kaikkia strategian eri osa-alueita. Mit-
taamiseen kuluvaa aikaa pyrittiin lyhentamaan valitsemalla mittareita,
joista osaa tarvitsee seurata vain vuositasolla. Mahdollisuuksien mukaan
pyrittiin myos kayttdmaan hyvaksi yrityksessa valmiina olevia mittareita.

Balanced scorecardia laadittaessa taloudellisten mittareiden maarittami-
nen oli haastavinta. Tama johtui siitd, ettei toimeksiantajayrityksen
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strategian toteutumista pystytty mittaamaan perinteisilla taloudellisilla
mittareilla, jotka kuvaavat esimerkiksi kasvua tai voiton maksimointia.
Muutenkaan yritys X:n pdamaarissa taloudellisilla mittareilla ei ollut sa-
manlaista painoarvoa kuin yritystoiminnassa perinteisesti on. Tama on tyy-
pillista mikroyrityksille, joten voidaan olettaa, ettd muillakin mikroyrityk-
silld on samoja haasteita balanced scorecardia laadittaessa (Reijonen,
2008). Tasta syysta ylimmaksi taloudelliseksi mittariksi yritys X:lle valittiin
likvidien varojen maara, joka ei ole tyypillinen mittari balanced scorecar-
dissa. Tama kuitenkin mittaa parhaiten yrityksen tarkeinta taloudellista ta-
voitetta.

Opinnaytetyon toiminnallisen osuuden tuotoksena syntyi balanced score-
card, jonka yritys X ottaa kdyttoon. Eri mittareille on maaritetty tavoitear-
vot ja seurantavalit. Taman lisaksi yrityksen edustajien kanssa on kayty lapi
mittaamisen kdytanndn toteutus. Yrityksen tulee itse maarittaa mittareita
seuraavat vastuuhenkilot ja tehda tarkat toimintasuunnitelmat mittaami-
sen toteutukselle. Yrityksen vastuulle jad myos tulosten analysointi ja tar-
vittavien muutosten teko balanced scorecardiin.
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6 POHDINTAA TYOSTA

Balanced scorecardia on tutkittu paljon, joten artikkeleita ja tutkimuksia
aiheesta |oytyi runsaasti. Kirjallisuus aiheesta oli kuitenkin suhteellisen
vanhaa. Paatin kayttaa |ahdeaineistona myods vanhempaa kirjallisuutta,
koska halusin tukeutua Kaplanin ja Nortonin alkuperadisiin artikkeleihin ja
teoksiin. Taman lisdksi pyrin kuitenkin [6ytam&an tuoreempia artikkeleita
ja tutkimuksia aiheesta. Koenkin, etta tyossa tulee hyvin esille seka Kapla-
nin ja Nortonin teoria ettd uudempia ndkemyksia ja tutkimustuloksia. Sen
sijaan balanced scorecardin kdytosta ainoastaan mikroyrityksissa ei 16yty-
nyt relevanttia aineistoa suomen- tai englanninkielella. Balanced scorecar-
din kaytosta pk-yrityksissa loytyi kuitenkin tutkimuksia. Monet yritykset,
joihin naissa tutkimuksissa viitattiin, ovat huomattavasti suurempia pk-yri-
tyksia kuin yritys X. Pdadyin kuitenkin kdyttamaan naita tutkimuksia, koska
lahdemateriaalin perusteella voi paatelld, etta suurilla ja pienilla pk-yrityk-
silld on samantyyppisiad erityispiirteitd (Basuony, 2014 s.16; Reijonen,
2018).

Alkuperdisen suunnitelman mukaan aineiston keruussa oli tarkoitus kayt-
taa teemahaastatteluja. Aineistokeruun alkuvaiheessa muutin teemahaas-
tattelut kuitenkin syvdhaastatteluiksi, koska kasiteltavat teemat eivat ol-
leet kaikille haastateltaville tuttuja. Syvdhaastattelussa haasteeksi muo-
dostui aineiston laajuus. Haastattelut kestivat useita tunteja, ja analysoin-
tivaiheessa tdytyi karsia runsaasti tutkimuksen kannalta epdolennaista ai-
neistoa. Karsimisen tuloksena padadyin muutamaan tarkeimpaan strategi-
seen teemaa, johon tydssani keskityin.

Koska toimeksiantajalla ei ollut valmista visiota ja strategiaa, balanced sco-
recard -prosessi oli yllattavan pitka ja moninainen. Jotta laatimani mitta-
risto mittaa yritykselle oikeasti tarkeita asioista, visiolle ja strategialle tuli
antaa paljon painoarvoa. Vain ndin oli mahdollista luoda strategiakartta,
josta mittarit johdettiin. Tarkeaa tyon toiminnallisen osuuden onnistumi-
sen kannalta oli myods se, etta olin tutustunut mikroyritysten erityispiirtei-
siin. Tdma auttoi tunnistamaan naista erityispiirteista johtuvia haasteita
balanced scorecardin laatimisprosessissa. Jo strategiakartan teossa tuli
esille useampi mikroyritykselle tyypillinen haaste. Tallaisia ongelmakohtia
olivat muun muassa taloudellisen ndkékulman ja yrityksen tavoitteiden va-
linen ristiriita sekd syy-seuraussuhteen suunnan kadantyminen ylemmalta
tasolta alaspdin yritys X:n strategiakartassa.

Ennen tyon aloittamista tiedettiin, ettei toimeksiantajalla ole valmista vi-
siota eika strategiaa. Taman takia tyon valmistumiselle varattiin aikaa viisi
kuukautta. Ajan puitteissa oli tarkoitus jarjestaa kolme haastattelukertaa,
selventaa yrityksen missiota, laatia visio ja strategia seka tehda yritykselle
strategiakartta ja toimiva balanced scorecard. Padsaantdisesti aikataulussa

pysyttiin.
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Liite 1

Strateginen tavoite

Mittari ja seurantavali

Tavoitearvo

Taloudellinen na-
koékulma

Likvidien varojen vakiin- | Likvidien varojen maara 40 000€ (2020)

tuminen (kuukausi) 50 000€ (2021)

Myynnin kasvu Myynti € keskimaarin
(kvartaali) 25 000€ /kk
Omavaraisuusaste 25%

(vuosi)

Markkinaosuuden vakiin-
tuminen

Markkinaosuus
(puolivuosittain)

Riihimaki 10%
Hameenlinna 5%

(2020)
Parhaan asiakaspalvelun | NPS- luku yli 90
maine (kuukausi)
Asiakasnako-
kulma Asiakastyytyvaisyys Negatiivisten palautteiden | O
maara
(kuukausi)
Tunnettavuuden lisddmi- | Yhteydenottojen maara verk- | 15kpl/kk
nen kosivujen kautta
(kuukausi)
Yhtendiset asiakkuusjoh- | Prosessikuvausten lapikdyn- | 1 kertaa
tamisen prosessit tien maara
(vuosi)
Markkinointisuunnitelma | Uuden asiakkaan hankinta | 250€/ uusi myy-
Sisdisten proses- kustannukset tava kohde
sien nakokulma (kvartaali)
Toimintamallit  palaut- | Palautteiden maara Skpl/ kk
teen saantiin (kvartaali)
Tarvittavan  osaamisen | osaaminen vrt. tarvittava | 80%
varmistaminen osaaminen
(vuosi)
Oppimisen ja Strategiaty6n jatkaminen | Mittariston paivittdminen | 1 kertaa
kasvun nako- (vuosi)
kulma
Tarvittavan informaation | tarvittavat tieto vrt. saatuun | 100%

saaminen

tietoon
(vuosi)
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