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TIIVISTELMA

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kuinka 1990-luvun alussa kehitetty
tuloskortti, Balanced Scorecard, toimii liiketoiminnan strategisen toiminnanohja-
uksen vilineend. Toisena tavoitteena oli rakentaa tuloskortti kohdeyrityksen liike-
toimintaorganisaatiolle.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kisitellddn strategian merkitysta litketoiminnan
ohjaamisen kannalta, strategiaprosessia alkaen vision, mission ja arvojen méadrit-
tdmisestd, sekd Balanced Scorecardin historiaa ja mittariston rakentamista. Tydssa
kisitellddn tuloskorttia kaikkien neljdn ndkdkulman kautta.

Teoria tukeutuu Kaplanin ja Nortonin kehittiméén tuloskorttimalliin, jota useat
tutkijat ja tutkimukset ovat késitelleet ja referoineet aiemmin omissa tutkimuksis-
saan. Teoria tukeutuu toteamukseen jonka mukaan yrityksen on analysoitava
omaa toimintaansa eri ndkokulmista.

Empiirisessd osiossa kdydadn 1dpi Osuuskauppa Ympariston matkailu- ja ravitse-
mistoimialan johtoryhmén tyoskentelyé tuloskortin ympérilld, sekd tuloskortin
avulla tapahtuvaa strategian jalkauttamista 14pi organisaation. Empiirisen osion
aineisto koostuu tutkimuksen tekijan dokumentoinnista oman johtoryhménsa
tyoskentelystd sekd toimialan strategian rakentamisen ja paivittdmisen kautta kart-
tunutta tietoutta.

Tutkimukseen liittynyt kohdeyrityksen strategiatyd osoitti ettd saadakseen strate-
gian jalkautettua koko henkilostélle, tulee ylimmaén johdon sitoutua yhteisiin ta-
voitteisiin yrityksen tulevaisuuden kehittaimiseksi.

Tutkimus osoittaa ettd vield tdnd paivindkin Balanced Scorecard on kiyttokelpoi-
nen ty0kalu havainnoimaan ja esittdmadn strategisesti tarkeét ja mitattavat asiat
yritykselle ja koko henkildkunnalle.

”Miti et voi kokea, sitd et voi mitata.”

Avainsanat: Balanced Scorecard, tuloskortti, strategia, Osuuskauppa Ympéristd
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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to examine how the Balanced Scorecard, first
developed in the early 1990°s, functions as a control tool for strategy based opera-
tions in hospitality business. The secondary target is to build a scorecard for the
case unit.

The theoretical section explores the meaning of strategy in the control of business,
the strategy process determined from vision, mission and values and the history of
the Balanced Scorecard and how to build one. The Balanced Scorecard is ob-
served from all four angles of view.

The theory is based on the scorecard developed by Kaplan and Norton, which has
been processed in many researchses by many analysts. The theory verifies that
companies need to analyze their actions from different angles of view.

The empirical part shows how the leader board of the hospitality business in co-
operative Ympéristd works with the scorecard and how the strategy is communi-
cated to the organization. The data in the empirical part is documented by the ana-
lyst while working with the leader board and building the company strategy.

The strategy process in the case unit shown in this thesis verifies that management
has to commit itself to the development of the future targets to get the strategy
communicated to the whole personnel.

The research points, that even today the Balanced Scorecard is a strategic tool
worth using to observe and show the important and measurable things for the cor-
poration and its personnel.

“You can’t measure what you can’t experience.”

Key words: Balanced Scorecard, strategy, Cooperative Ympéristod
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1 JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen taustaa

”Strategian tehtivina ei ole nihdi organisaatiota sellaisena kuin se on, vaan
sellaisena miksi se voi tulla.”

- J.W.Teets

Tédmain péivin nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympéristossa strategioilla ja nii-
den johtamisella on yhd suurempi rooli yrityksen menestymisessa. Pitkdkestoisten
tulevaisuuteen suuntautuvien suunnitelmien hallitseminen ja niiden ldpivieminen
organisaation kaikille tasoille tuottaa pitkélld aikavélilld yleensd halutunlaisen
lopputuleman. Vuosien saatossa olen usein pohtinut péivittdisen johtamisen prob-
lematiikkaa ja miten siihen tulisi puuttua. Milla tasolla mittaan ja ohjaan tulosvas-
tuullisia esimiehid omissa tehtdvissdin. Taloudelliset mittarit ovat helppoja ha-
vainnoida, mutta mitd muuta kuuluu johtamiseen ja osastojen esimiesten tehtaviin,

jotta yritys pédsisi asetettuihin tavoitteisiin niin taloudellisesti kuin laadullisesti.

Péivittidisjohtamisen karut realiteetit johtavat helposti sithen, ettd johdon ajattelus-
sa korostuvat viat, puitteet ja heikkoudet. Vain loogiset, mieluiten numeroin il-

maistavat asiat ovat todellisia.(Santalainen 2009,14.)

Palvelualalla, jossa henkilOsto tekee tai tuottaa prosesseja asiakkaan hyviksi, on

syyta tarkastella menestymistd asiakkaan, henkildston ja prosessin ndkokulmasta.

Tietoa on saatavilla runsaasti, mutta miten 10ydetdén arvokas ja lisdarvoa tuottava
tieto? Tutkielman kohdeorganisaatiossa S-ryhmaissd on esimerkiksi saatavilla tie-
toa asiakasomistajan ostokayttdytymisestd, mikd osaltaan helpottaa hankinta-

alueiden ja myynnin ohjaamisen hallintaa.



Menestyékseen kilpailussa ei endd pelkké asiakastyytyvéisyyden mittaaminen ja
tulkitseminen riitd, vaan mittareita tulee olla useampia. Yksittdisten palveluiden
tai tuotteiden tuottamisen asemasta tulee luoda lisdarvoa tuottavia kokonaisratkai-

suja.

Henkildston kehittymisté ja sen motivaatiota tyohdn on myds syyti mitata ja ke-
hittdd henkilGstosta strategiaa tukeva voimavara. Motivoitunut ja yhteen hioutunut
tiimi mahdollistaa yrityksen pyrkimykset taloudellisen hyvinvoinnin saavuttami-

seksi.

Syddanmaanlakan mukaan huipputiimin jdsenet ovat sitoutuneita myds toistensa
henkilokohtaiseen kasvuun ja menestykseen. Huipputiimi yltdd huomattavasti
muita vastaavissa olosuhteissa toimivia tiimeji parempiin suorituksiin ja ylittda
sille asetetut tavoitteet. Huipputiimin tulokset ovat huomattavasti enemmaén kuin

yksildiden tulosten summa. (Syddnmaanlakka 2004, 199.)

Henkildston hyvinvointiin liittyy myds olennaisesti palkitseminen. Palkka on suo-
rite, joka maksetaan vastikkeena méiritetysti tyopanoksesta. Kun henkildsto sel-
vasti ylittdd tavoitteensa seurattavalla aikavalilld, tulee kuvaan henkiloston palkit-
seminen. HenkilOstOstrategiassa tulee huomioida myds palkitseminen ja tavoittei-
den pitdi olla saavutettavissa, jolloin ne omalta osaltaan edesauttavat pyrkimyk-

sessd parempaan laadulliseen tai taloudelliseen tulokseen.

Henkilokunnan osaamisen ollessa palkitsemisen kriteeri tulee osaamisen olla
sidoksissa tehtidvéén ja sen hyviin tai erinomaiseen suorittamiseen

(Sistonen 2008, 191).

Prosessindkdkulmassa otetaan kantaa 1ahinna sisdisiin prosesseihin. Sisdisten pro-
sessien ndkokulmassa mitataan prosesseja, joissa tdytyy onnistua erinomaisesti,
jotta taloudellisessa ja asiakasndakdkulmassa mainitut tavoitteet saavute-

taan.(Malmi, Peltola, Toivanen 2002, 27.)



Tété tarkastelua varten kehitetty mittari, Balanced Scorecard, lienee suosituin kay-
tettdvistd oleva mittari kun kaytetddn ja hyddynnetdén liiketoiminnassa moniulot-

teista mittaristoa.

S-ryhmin liiketoiminta-alueilla on kiytossdén strategioistaan johdetut tuloskortit
ja nyt on tarkoituksena rakentaa ja ottaa kdyttoon tuloskortti myos osaksi Osuus-

kauppa Ympériston matkailu-ja ravitsemistoimialan péivittiistd johtamista.

Mittarin rakentamisen ensimmainen tehtdva lienee selvittdd, mitd halutaan mitata
ja mihin mittaamisella tdhdatdin. Tulee selvittdd nykytilanne ja miten mittaami-
nen voi auttaa kehittdméaédn toimintaa kohti tavoitetilaa. Liiketoiminnan tilasta
eniten kertovia mittareita lienevét taloudellisesta kannattavuudesta kertovat mitta-
ustulokset mutta tulee ymmartidd myos tekijit, jotka vaikuttavat taloudelliseen

tulokseen.

Jossain vaiheessa talouseldamin historian aamunkoitossa huomattiin etté tietyilla
asioilla on keskendnsé syy-seuraus suhde. Havaittiin, ettd asiakkailla ja henkilds-
tolld, mukaan lukien yrityksen toteuttamat prosessit, saattaisi myos olla jotakin
yhteyttd yrityksen taloudelliseen tulokseen. Niinpa néitd asioita tulisi mitata, luo-
da tavoitemittarit ja hélytysrajat. Mitata matkaa, jonka avulla yritys pdésee kohti
visiotaan. Yrityksen tulee luoda strategiansa, eli keinot, pddstddkseen padmadrdén-
sd. On tarkedtd tuntea asiakkaat ja muut sidosryhmét, oma henkildsto ja prosessit
joita yritys toteuttaa. Kuinka tehdd ndmaé asiat niin hyvin, ettd taloudellinen tulos
olisi parempi kuin suunniteltu. Ja kuinka onnistumisen jélkeen asettaa uudet ta-

voitteet, jotta jdlleen pdéstdisiin korkeammalle.

Kuinka pystymme luomaan kilpailuetua yrityksellemme ja erottumaan muista

kilpailijoista?

Yrityksen kilpailuetu pohjautuu asiakkaille toteutettavaan arvoon, joka on suu-
rempi kuin sen aikaansaamiseen tarvittavat kustannukset. Arvo on se méédré, jonka

ostajat ovat valmiita palvelusta maksamaan. Ylivertainen arvo voi perustua joko



kustannustehokkuuteen kilpailijoihin ndhden, tai differoinnin kautta saavutettuun

etuun, jota korvaa reilusti kilpailijoita korkeamman hinnan. (Porter 1985, 15.)

Lisdarvo luodaan asiakkaalle. Liikeyritysten elinvoimaisuuden kannalta kriittinen
jatkokysymys on se, kuinka paljon lisdarvosta saadaan yritykselle itselleen.

(Santalainen 2009, 138.)

Tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard, BSC) késite esiteltiin ensimméi-
sen kerran professorien Kaplan ja Norton kirjoittamassa artikkelissa, joka julkais-
tiin Harvard Business Review lehden numerossa 1:1992. Tasapainotetussa mitta-
ristossa yritysta tarkastellaan neljdsté eri ndkokulmasta ja toiminnan lyhytaikainen
ohjaus pyritddn yhdistimiin pitkdaikaiseen visioon ja strategiaan. Tasapainotettu
mittaristo perustuu kolmeen ajalliseen ulottuvuuteen: menneisyyteen, nykyhet-
keen ja tulevaisuuteen. Siitd tyOstd, joka tehddin tindén huomisen hyvéksi, saa-
daan ndkyvia rahallisia tuloksia kenties vasta vuosien paistd. Kun se seikka on
tajuttu, yrityksen nékokenttd avartuu ja sielld ndhdddn jarkevéksi seurata muitakin

kuin taloudellisia mittareita.(Olve ym.1998, 16.)

Kaplan ja Norton kehittivdt Balanced Scorecard — mittariston alun pitden 1990-
luvun alkupuolella ratkaistakseen mittaukseen liittyvdn ongelman. Tietoon ja tie-
tdmykseen perustuvassa kilpailussa organisaatioiden kyky kehittdd, yllapitia ja
liikuttaa aineetonta padomaa on keskeinen tekijd menestymisen kannalta.
Taloudellisia mittareita ei kuitenkaan voida kéyttda kaikissa arvoa luovissa toi-
minnoissa. Kaplan ja Norton halusivat ratkaista tdimén litketoiminnan mittauson-

gelman Balanced Scorecard — mittariston avulla. (Kaplan, Norton 2002, 13.)



1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten yritys onnistuu toteuttamaan strategi-

aansa kédytdnndssé ja jalkauttamaan strategiansa Balanced Scorecardin avulla.

Tutkimusongelmana on selvittdd, mitkéd ovat toimialan kriittiset menestystekijat
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Toisena tutkimusongelmana on selvittié,

miten nditd menestystekijoitd voidaan mitata.

Tutkimus on rajattu kdsittelemddn Osuuskauppa Ympariston matkailu- ja ravitse-
mistoimialaa, vaikkakin sivuaa strategiansa puolesta niin koko osuuskaupan kuin

S-ryhmén ja toimialan strategisia tavoitteita ja mittareita.

Osuuskauppa Ympéristd on Pohjois-Kymenlaakson alueella toimiva S-ryhmén
alueosuuskauppa, jonka tehtdviani on tuottaa monipuolisia ja edullisia palveluja ja
etuja yli 42000 asiakasomistajalleen. Ympériston toimialoja ovat paivittiis- ja
kayttotavarakauppa, rautakauppa, litkkennemyymalé- ja polttonestekauppa, matkai-
lu- ja ravitsemiskauppa, autokauppa ja maatalouskauppa. Ympaéristo-konsernin yli
40 toimipaikan yhteenlaskettu myynti vuonna 2010 oli 308,8 milj. euroa.

(Osuuskauppa Ympdristo, 2010.)

Ympiriston toiminnan tulos kdytetddn palvelujen parantamiseen, asiakasomistaji-
en palkitsemiseen, henkiloston ammattitaidosta ja tyohyvinvoinnista huolehtimi-
seen sekd seutukunnan monimuotoisen toiminnan tukemiseen. (Osuuskauppa
Ymparistd 2010). Osuuskauppa Ymparisto on neljanneksi suurin tydnantaja Kou-
volan alueella, vuonna 2010 oli tyollistetty 930 henkiloa.

(Kouvolan kaupunki, 2011.)

Tutkimuksen tekijd on toiminut matkailu-ja ravitsemistoimialan toimialajohtajana
Osuuskauppa Ympéristossd vuodesta 2007. Ty0ssd kdydéén lépi se, miten toimi-
alalle luodaan toimiva apuvéline ja mittaristo péivittdiseen johtamiseen ja mittaa-

miseen.



1.3 Tutkimusmenetelmit ja 1dhdeaineisto

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka on toteutettu case-

tutkimuksena.

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartimadn tutkittavaa ilmiotd, tassa ta-
pauksessa Balanced Scorecardia toiminnan ohjauksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa teoria tukee tutkimuksen tekemistd, toisaalta teorian

muuttaminen tutkimuksen avulla voi olla paaméaéra.

Tutkimus on toteutettu case-tutkimuksena kohdeyritykselle. Case-tutkimuksella
tarkoitetaan téssd yhteydessi jdsentelevii ja analysoivaa tutkimusta kohdeyrityk-
sen yhden liiketoimintasektorin johtamisen kehittdmiseksi.

Case-tutkimukselle on ominaista etté tutkittavat tapaukset ovat ainutkertaisia ja

niitd tulkitaan omassa ymparistdssddn ja ajassaan.

Teoriaosuuden aineistona on kdytetty aiheeseen liittyvéa kirjallisuutta, julkaisuja

ja Internet-léhteita.

Empiriaosuudessa on hyddynnetty S-ryhmén sisdisté painettua materiaalia, kes-
kusteluja omien johtoryhmien ja ohjausryhmien kanssa seké tutkimuksen tekijin
aiemmin tekemdd Osuuskauppa Ympiéristolle tekeméé diplomity6td ”Osuuskaup-
pa Ympaériston Matkailu-ja ravitsemistoimialan kasvu- ja litketoimintastrategia

2009 —2014” (Salmi, 2008.)

Empiriaosuuden aineistoa on kerdtty myds johtoryhmétydskentelyn pohjalta, sekd
tutkimuksen tekijdn omalla havainnoinnilla. Opinndytetyohon liittyvien aiheiden
kasittely osuuskaupan matkailu- ja ravitsemistoimialalla aloitettiin kesalld 2011.
Oma havainnointi on tapahtunut tutkimuksen tekijin tyoskennellessd S-ryhméssa
vuodesta 1994. Omalla havainnoinnilla kédsitetdén tdssd yhteydessé kaikki se tieto
ja taito jonka tutkimuksen tekijd on omaksunut tydskennellessdidn S-ryhmaéssa ja

eritoten osallistuessaan erindisiin strategiaprosesseihin.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu johdannosta, teoriaosuudesta, empiriaosuudesta ja yhteenve-

dosta. (KUVIO 1)
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KUVIO 1. Tutkimuksen rakenne

Teoriaosuuden muodostavat toinen ja kolmas luku, jotka kisittelevit strategialdh-
toista liikketoimintaa ja Balanced Scorecardia toiminnan ohjauksen vélineend.
Neljds ja viides luku muodostavat empiriaosuuden. Neljds luku késittelee
matkailu- ja ravitsemistoimialan tietoja mittariston rakentamisen kannalta ja esit-
telee Osuuskauppa Ympdiriston matkailu- ja ravitsemistoimialan strategian.
Viidennessé luvussa esitellddn toimialan tuloskortti ja mittaristot seké tutkimuk-

sen johtopditokset. Kuudes luku on tutkimuksen yhteenveto.



2 STRATEGIALAHTOINEN LIIKETOIMINTA

2.1 Strategian késite

Strategia saattaa olla johdonmukainen toimintamalli, tapa toimia. Téllaisissa tapa-
uksissa suunnitelmat ovat muuttuneet kayttaytymismalliksi, joita toistetaan enna-
koivasti. Joskus strategia on havaittavissa ja tulkittavissa vasta jéalkikateen. Viime
vuosina on yhid enemmin ryhdytty hahmottamaan bisnes- ja toimintamalleja, jotka
ohjaavat organisaatioiden toimintaa. Toimintamallin sisdisténeet johtajat luovat
strategiaa omalla kédytoksellddan. Parhaimmillaan strategia juurtuu organisaa-

tiokulttuurin piirteeksi koko henkildston toteuttaessa sitd. ( Santalainen 2009, 20.)

Strategia on yrityksen tietoinen tavoitteiden ja toiminnan ohjauksen valinta muut-
tuvassa toimintaympadristossd. Tdma médritelmé korostaa strategiasta seuraavia
asioita:
e ldhtokohta on muuttuva maailma eli yrityksen toimintaymparisto
e tavoitteet ja toiminnan keskeiset suuntaviivat 16ytyvat siitd
e kysymys on valinnoista, asioiden priorisoinnista ja kieltdytymi-
sestd monista sindnsé jarkevistd vaihtoehdoista
e yrityksessd tehtyjd yhteisid valintoja toteutetaan méadrétietoisesti
ja kurinalaisesti.

(Kamensky 2006, 20-21.)

Strategia-késitteen madritelmid sanotaan olevan yhtd monta kuin méarittelijaékin.
Strategia on toimintatapa, jolla organisaatio pyrkii tavoitteisiinsa ja jolla ohjeiste-
taan organisaatio toimimaan. Strategioita tehddin usealla organisaation eri tasolla
ja ylhéélta alaspdin mentédessé ne alkavat muistuttaa kehittdmissuunnitelmia.
Strategian avulla yritys pyrkii toteuttamaan visiotaan eli tulevaisuuden tavoiteti-

laansa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 27-29.)



Nykyisessa liiketaloustieteessi strategialla ymmarretddn toimenpiteitd vision saa-
vuttamiseksi. Strategiaa voi luonnehtia pitkdjanteiseksi ja kokonaisvaltaiseksi
litkkemiestaidoksi. Se on néin ollen operatiivista johtamista kattavampaa ja suun-

tautuu pitkélle tulevaisuuteen.(Karlof 2004,19.)

Malmi ym. mukaan vision saavuttamiseksi mairitetyt keinot, eli strategia, on 1dh-
téisin ylimmaltd johdolta. Tdma sopii myds Balanced Scorecardin 1dhtokohdaksi
niin voittoa tavoitteleville kuin voittoa tavoittelemattomille organisaatioille.

(Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 61.)

Jos strategia ja sen taustat puetaan kysymyksiksi, tulos on seuraavanlainen:
e Missio: Miksi olemme olemassa?
e Arvot: Mitkd meille on tarkedd?
e Visio: Missd haluamme olla?

e Strategia: Miten toteutamme visiomme?

(Niemeld, Pirker & Westerlund 2008,48).

Yritysten ongelmat eivit useinkaan johdu huonosta strategiasta, vaan siita, ettei

valittua strategiaa pystytd toteuttamaan (Malmi, Peltola, Toivanen 2002, 18).

2.2 Strategian valinta

Yritys rakentaa yksilollisen strategiansa valitsemansa perusstrategian pohjalta.
Perusstrategia voi olla kustannusjohtajuus, differointi tai keskittiminen. Kustan-
nusjohtajuuden valinnut yritys keskittyy tuottamaan tuotteensa kilpailijoita alem-
milla kokonaiskustannuksilla. Differointistrategiassa yrityksen tarjoama tuote tai
palvelu on ainutlaatuinen verrattuna kilpailijoihin, ja timén vuoksi asiakas on
valmis maksamaan siitd enemmaén kuin kilpailevasta tuotteesta.

Keskittdmisessd yritys kaventaa markkina-aluettaan tai segmentointiryhmiéén ja
télld tavoin saavuttaa kustannusjohtajuuden tai differoinnin.

(Vilkkumaa 2005, 39-40.)
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2.3 Strateginen mittausjérjestelma

Johtaja tai johtoryhmaé on se, joka tekee pdidtokset. Voidakseen tehdd hyvid pda-
toksid tulevaisuuden suhteen johdon tulee tuntea liiketoiminnan sen hetkinen tila.
Jos kehitys ei ndytd kulkevan haluttuun suuntaan, johdon tulee ryhtyé korjaaviin
toimenpiteisiin. Mittaristo toimii tissd ajattelumallissa tiedon tuottajan ja halytti-

jén roolissa.

Strategian mittaaminen pakottaa yritysjohdon méérittelemaan tdsmaéllisesti, miti
strategialla ja strategisilla tavoitteilla tarkoitetaan. Termit, kuten “’johtava” tai “’pa-
ras” tulee avata koko organisaatiolle ymmarrettaiviin muotoon. Ensimmaisessa
vaiheessa tulee luoda yhteisymmarrys tavoitteista seké keinoista, joilla nithin pyri-
tddan. Kun johto on pystynyt yksimielisesti maérittdméan vision, tulee paéttaa kes-
keiset strategiset tavoitteet ja milld keinoilla eli strategialla ne aiotaan toteuttaa.
Tamain jélkeen voidaan ryhtyd madrittdimaan mittareita.(Malmi, Peltola, Toivanen

2002, 17.)

Oleellista on varmistaa, ettd mittarit todella ovat sidoksissa strategiaan ja ettd mit-
taristoon 10ydetdan niin sanottuja ennakoivia mittareita, jotka vaikuttavat suora-
naisesti varsinaisiin tulosmittareihin (syy-seuraussuhde). (KUVIO 2)

( Malmi, Peltola, Toivanen 2002, 18.)

\ TALOUS ]
\ ASIAKAS™ \

\ SJSAISET PROSESSIT \

| OPPIMINEN JA KASVU |

aika

-

KUVIO 2. BSC:n syy-seurauskartta (Saari 2004,240.)

Yleinen tarkoitus syy-seuraussuhteen analyysilla on ymmaértaa tapahtumat yrityk-

sen jokapdiviisessd toiminnassa. Ymmartdmalla tapahtumien syy-seuraussuhteet
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yritykset voivat tukea positiivisia ja vihentda negatiivisia seuraamuksia.(Niemela,

Pirker & Westerlund 2008, 107-108.)

Strateginen mittausjirjestelma siihen liittyvine luomisprosesseineen on laajempi
kisite kuin pelkkd mittariston luominen ja toiminnan ohjaaminen tulosten perus-
teella. Balanced Scorecard — ldhestymistapa auttaa seuraavan neljédn kriittisen hal-

lintaprosessin ldapikdynnissa.

1. vision ja strategian selkeyttiminen ja operationalisointi

2. strategisten tavoitteiden ja mittareiden kommunikointi ja yhdistdminen
3. projektien suunnittelu, tavoitteen asetanta, priorisointi ja integrointi

4. vaikutus strategiaprosessiin ja organisaation oppiminen

(Kankkunen, Matikainen, Lehtinen 2005, 98).

2.3.1 Vision ja strategian selkeyttdminen ja operationalisointi

Ennen strategisen mittausjdrjestelmén luomista tulee valittu strategia muuntaa
konkreettisiksi tavoitteiksi. Madritettdessd nditd tavoitteita tulee samalla varmis-
tua, ettd kaikki ovat kdsittavit strategian samalla tavalla. Mittausjérjestelman luo-
minen auttaa siis valitun strategian selkeyttdmisessd. Se pakottaa luomaan selvisti
ilmaistun liiketoimintamallin, joka tuo esille strategian alla olevat olettamukset
menestymiseen vaikuttavista tekijoistd. (Kankkunen, Matikainen, Lehtinen, 2005,

98).

Visio on ndkemys tilasta, jossa yrityksen halutaan olevan tietyn ajanjakson kulut-
tua. Vision tulisi olla realistinen, mutta kuitenkin tavoitteellinen. Toisin sanoen,
vision tulisi kuvata tilaa, johon halutaan mutta, johon nykymenolla ei ylleta.

Visio tulisi sitoa aikaan. Visio, jota ei ole sidottu aikaan, voi toimia erddnlaisena
kaukaisena tavoitteena, maalina organisaatiolle. Talloin on myos tyypillisinta, ettd
visio on varsin haastava nykytilaan verrattuna. Jokapdivéisen johtamisen kannalta
tdllainen visio j4a kuitenkin helposti vieraaksi organisaatiolle. (Malmi, Peltola,

Toivanen 2002, 60.)
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Strategia ei saa olla johtamisprosessin ainoa osa. Prosessin tulee alkaa organisaa-
tion toiminta-ajatuksesta (KUVIO 3), joka toteutetaan organisaatiossa siten, ettd
jokaisen tyontekijén toiminnot mukautetaan tukemaan yrityksen tehtavaa.
Johtamisjirjestelmé varmistaa tehokkuuden. Strategia on yksi osa loogista jatku-
moa, jossa organisaatiolle médritetty tehtdva siirretdén etulinjan suoritettavaksi.

(Kaplan, Norton 2002,80-81.)

Toiminta-ajatus
Miksi yritys on olemassa?

Ydinarvot

Mihin yritys uskoo?

Visio
Mité yritys haluaa olla?

Strategia
Yrityksen taktiikka”

Balanced Scorecard -mittaristo

Toteutus ja mukautuminen

Strategiset aloitteet

Mité yrityksen pitaé tehda?

Henkilokohtaiset tavoitteet

Mité minun pitéé tehda?

\ 4

Strategiset tulokset

Tyytyviiset Tyytyviiset Tehokkaat Motivoitunut ja

omistajat asiakkaat prosessit valmistautunut

henkilokunta

KUVIO 3. Toiminta-ajatuksen muuttaminen halutuiksi tuloksiksi

Kaplanin ja Nortonin mukaan.

Luotaessa yhtendinen arkkitehtuuri strategian kuvaamiseksi, strategia on voitava
rinnastaa muihin johtamisprosesseihin. Lahtokohtana on organisaation ylimman
tason toiminta-ajatus (missio), joka méadrittdd, miksi organisaatio on olemassa.
Toiminta-ajatus ja siihen liittyvét ydinarvot pysyvét melko muuttumattomina.
Organisaation visio maalaa kuvan tulevaisuudesta, ilmaisee organisaation suunnan
ja auttaa tyontekijoitd ymmartdmadn, miten heidin tulee toimia ettd organisaatio

menestyisi.( Kaplan, Norton 2002,80-81.)



13

Sovellettaessa organisaation strategiaa kiytdnnon toimintaan, puhutaan operatiivi-
sesta johtamisesta (KUVIO 4). Operatiivisen johtamisen tehtidvina on turvata stra-

tegian toteutuminen. (Vilkkumaa 2005, 41-42.)

STRATEGIAN
VAATIMUKSET
¢ eri analvvsit
aikaansaatujen tulosten yritys-, yksikko- ja timikohtaiset
analysointi tavoitteet
y
\ 4
tulosten mukainen tulosten vuosi-
palkitseminen < seuranta suunnitelmat
tyon tekeminen tavoitteiden luvulliset
saavuttamiseksi vuosisuunnitelmat

"\ Y

henkilokohtaiset tavoitteet ja

vuosisuunnitelmat

KUVIO 4. Operatiivinen johtaminen (Vilkkumaa 2005, 42.)

Strategia toteutetaan edellisessd vaiheessa tehtyjen vuosisuunnitelmien avulla. Sen
toteutumisen kannalta on tarkeéd, ettd jokainen henkild organisaatiossa osallistuu

prosessiin.(Vilkkumaa 2005, 41-42.)

Ala-Mutkan (2008, 98-99) mukaan vaihtoehto perinteiselle vesiputousmallille”
on “’ketterd johtamismalli”, joka toteuttaa suunnitellun heti kdytéintoon. Téssa ta-
pauksessa prosessin kesto eroaa normaalista vuosikellosta ja saattaa kestdd vain

viikkoja tai kuukausia. Olennaista ketterille strategian johtamismallille on myos

ettd tavoitteita muutetaan tai tarkennetaan rullaavasti.
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2.3.2 Strategisten tavoitteiden ja mittareiden kommunikointi ja yhdistiminen

Strategiseen mittausjérjestelméddn kuuluu olennaisena osana luodun mittariston ja
sithen liittyvien tavoitteiden viestittiminen koko organisaation lidpi. Tima auttaa
yhteisen kielen luomisessa, jonka avulla yrityksen koko toimiva johto voi osallis-
tua keskusteluun strategisista asioista ja ottaa osaa strategian kehittimiseen. Stra-
tegisen mittausjarjestelman kommunikointi ei ole pelkéstddn tavoitteiden antamis-
ta ja niiden toteutumisen kontrolloimista ylhaalti alaspéin.

Se on myds palautetta toiminnasta alhaalta ylos ja kokemusten jakamista horison-
taalisesti seka riittdvad keskustelua strategiasta. Yhteisen késitteiston luominen on
ensimmadinen ja valttimaton vaihe yhteistoiminnan ja organisaation integraation

toteutumiselle. (Kankkunen, Matikainen, Lehtinen, 2005, 98-99.)

2.3.3 Prosessin suunnittelu, tavoitteen asetanta, priorisointi ja integrointi

Menestyvin Balanced Scorecard — ohjelman toteuttaminen alkaa sen tunnustami-
sesta, ettd kyse on muutosprosessista. Aluksi keskitytddn organisaation liikekan-
nallepanoon ja liikkeen luomiseen, jotta prosessi saadaan kdynnistymdin. Kun
organisaatio on saatu ldhtemédédn liikkeelle, keskitytddn prosessin hallintaan ja kdy-
tetddn joustavaa, tiimipohjaista ldhestymistapaa eteen tulevien tilanteiden ratkai-
semiseksi. Ajan myoti ja asteittain kehittyy lopulta uusi strateginen johtamisjar-
jestelmd, joka perustuu uusiin kulttuuriarvoihin ja rakenteisiin. Muutosprojekti

kestdd kahdesta kolmeen vuoteen. (Kaplan & Norton 2002, 18.)

Ensimmadisessd vaiheessa, liikkekannallepanossa, organisaatiolle on selitettava,
miksi muutoksia tarvitaan — organisaatio on heritettdva. John Kotterin mukaan
muutostapahtuma alkaa huipulta, ja johtajien on tehtdvd kolme asiaa: 1) saatava
aikaan kiireen ja tirkeyden tunnelma, 2) luotava opastava kehys ja 3) kehitettava

visio ja strategia. (Kaplan & Norton 2002, 18.)

Ensimmaéiseen vaiheeseen kuuluu organisaation toimintaympériston sekd oman,
sisdisen toiminnan analysointi. Toimintaympéristdanalyysissa kasitellddn kilpaili-

joista, yleisid ympdaristotekijoitd ja yrityksen sidosryhmid. Myds toimintaympéris-
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ton muutokset tulee huomioida ja kirjata niitd ylos jatkuvasti.

( Lindroos & Lohivesi 2004, 32.)

SWOT-analyysin avulla voidaan helposti tutkia yrityksen vahvuuksia, heikkouk-
sia, mahdollisuuksia ja uhkia. Tdmai nelikenttdanalyysi yhdistda seki sisdiset, ettd
ulkoiset tekijdt ja on ndin ollen luonteeltaan synteesianalyysi. Synteesianalyysin
avulla kohteesta saadaan tiivistd ja kokonaisvaltaista tietoa.

Vahvuuksissa ja heikkouksissa analysoidaan yrityksen omaa osaamista, kun taas
mahdollisuudet ja uhat keskittyvit padosin ulkoiseen ympéristoon ja tulevaisuu-
teen. SWOT-analyysi on pitkédén ollut hyvin suosittu analyysi, mutta se on hyddy-
ton, jos analyysista ei johdeta tarvittavia kehittdmistoimenpiteita.

(Venola 2009, 5.)

Karl6fin (2004,52) mukaan SWOT-analyysin suosio perustuu pitkélti analyysin
yksinkertaisuuteen. Yksinkertaisuuteen liittyy myds riskejé ja analyysi saattaa

heikosti tehtynd antaa véédranlaisen mielikuvan yrityksen tilanteesta markkinoilla.

2.3.4 Vaikutus strategiaprosessiin ja organisaation oppiminen

Strategisen mittausjdrjestelmiprosessin ehka jopa térkein osa-alue on sen mahdol-
listama organisaation oppimisen prosessi. Erdilld toimialoilla toiminta-
ympéristdjen muutoksia on vaikea ennakoida, ne saattavat olla suuria ja tapahtu-
vat nopeasti. Téllaisessa ymparistdssd yritysjohto tarvitsee jatkuvaa palautetta
strategiansa toimivuudesta. Strategia on voitava kyseenalaistaa ja strategiaa voita-
va muuttaa mikali se ei endd tuota haluttua tulosta. Oikein rakennettu strateginen
mittausjérjestelmé auttaa kuvaamaan liiketoiminnan olennaiset menestystekijét
organisaatiolle. Mikli mittareiden tavoitearvojen toteutuminen ei johda menes-
tykseen, on pystyttivd kyseenalaistamaan nykyinen strategia. Strateginen oppimi-
nen tdydentdd strategisen mittausjérjestelmin prosessiluonteisen kehén. Strategi-
nen oppimisprosessi johtaa seuraavaan visioon ja strategiaprosessiin, jossa tavoit-
teita tarkistetaan, pdivitetddn ja korvataan uusilla tuoreiden oletusten mukaisesti.

(Kankkunen, Matikainen, Lehtinen, 2005, 99.)
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Toimintaympéristd muuttuu jatkuvasti ja nima muutokset voivat pakottaa maarit-
tdmain jopa kokonaan uuden strategian. Kuitenkin useimmiten pelkka strategian

muokkaaminen ei riitd, ja tilloin strategian joustavuus on tarkedd. Riittdvin jous-
tava strategia helpottaa muutoksien kohtaamista ja niiden toimeenpanemista.

(Lindroos & Lohivesi 2004, 48.)

Lahtokohtana strategian mittaamiselle tulisi olla ajatus siitd, ettd halutaan vilpit-
tomasti kehittda strategista osaamista, tyotd ja sen kautta tuloksia pitkéjénteiselld
otteella. Asiaan pitdé suhtautua kuin mihin tahansa investointityyppiseen operaa-
tioon, joka ei heti tuota, mutta joka mydhemmin tuo jatkuvaa arvoa seki organi-

saatiolle, ettd omistajille. (Ylisirni6 2011, 209.)

Kaplanin ja Nortonin kehittiessd Balanced Scorecard mittaristoa, oli heidin tun-
nuslauseensa ”Translate strategy into action” eli muuta strategia toiminnaksi
(suom.kirjoittajan). Heiddn 1dht6kohtansa mukaan yritykset mittasivat ja arvioivat
suorituksiaan liian yksipuolisesti ja vaikeaselkoisesti. Tunnuslauseessaan Kaplan
ja Nortin onnistuivat ilmaisemaan mittariston tehtdvén: strategian tdytantoon pa-

nemisen jokapéiviisessd toiminnassa.( Friedag & Schmidt 2005, 11-16.)



17

3 BALANCED SCORECARD STRATEGISEN TOIMINNANOHJAUKSEN
VALINEENA

3.1 Perusidea

Nykyisessd litketoimintaympéristdssi strategian merkitys on suurempi kuin mil-
loinkaan aikaisemmin. Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd useimmat yri-
tykset eivit pysty hyddyntdméén strategiaansa menestyksekkaéasti, koska kayttavat
edelleen vanhoja johtamismenetelmii, joissa korostetaan ylhééltd alaspdin suun-

tautuvaa ohjausta seké taloudellisia ja taktisia seikkoja. ( Kaplan, Norton 2002.)

Kaplan ja Norton esittelevét viisi periaatetta, joita tarvitaan strategialdhtdisen

organisaation rakentamiseksi (KUVIO 5):

1.  Strategia iimaistaan — 2 Yritysjohdon kaynnistama muutosprosessi
operatiivisina kasittei /

/L - mobilisointi
- strategiakartat / “.- hallintaprosessi
- BSC-mittaristo / —

) - \trateginen johtamisjarjestelma
[ / Balanced Scorecard Nk A

| \ Y \

2. Organisaatio mukg{Jtetaan zi %t\ra:“leg:asta tehdaan jatkuva prosessi
strategiaan i":.. STRATEGIA - budjettien ja strategioiden nivominen yhteen
~yrityksen rooli L : - an:ﬁalyysi—ja informaatiojarjestelmat
- liketoimintayksikoiden'synergiat = s/u:{teginen oppiminen
- yhteisten palvelmdeq synwg_la{ / \

o

-
-

- /

\\ 3. Strategiasta tehddan osa jokaisen/’
tyontekijan paivittaista tyota -

4 - strategiatietoisuus i

- henkilbkohtaiset mittaristot
- tasapainotetut palkkiot

KUVIO 5. Strategialdhtdisen organisaation periaatteet (muokattu OPH, 2011.)

Balanced Scorecard-mittariston avulla voidaan mallintaa strategian kuvaaminen ja
sithen liittyva viestintd. Ollakseen toteuttamiskelpoinen strategia tulee voida kuva-
ta. Toisin kuin esimerkiksi taloudellisten mittareiden tulkitseminen, jotka voidaan
kuvata yleisesséd kdytossd olevien mallien mukaisesti (tuloslaskelma ja tase), stra-
tegian kuvaamiseen ei ole yleisesti hyviksyttyd mallia. Strategioiden kuvaustapoja

on yhtd monta kuin on strategian tekijoita.
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Balanced Scorecard-johtamisfilosofiassa ldhdetdédn aina liikkeelle strategian méaa-
rittdmisestd. Kaplan ja Norton kehittivit strategian kuvaamiseksi ja toteuttami-
seksi mallin, jota kutsutaan strategiakartaksi, joka muodostaa loogisen ja kattavan
arkkitehtuurin strategian kuvaamista varten. Strategiakartat ja Balanced Scorecard
mittaristot paikkaavat perinteisten, teollisuusyrityksille kehitettyjen mittausjérjes-
telmien puutteita. Strategiakarttojen syy ja seuraus-suhteiden avulla voidaan ha-
vainnollistaa, kuinka aineeton pddoma muunnetaan aineelliseksi tulokseksi.

(Kaplan, Norton 2002, 12.)

3.2 Tuloskortin ndkdokulmat

Balanced Scorecard voisi olla tyhjé taulu, jonka ndkdkulmien tulisi rakentua jo-
kaisen organisaation ja siind tydskentelevien ihmisten omista l&htokohdista ja ko-
kemusmaailmasta késin. Organisaation missio, visio ja arvot ovat keskeinen ldh-
tokohta ndkokulmien valintaan. Kuitenkaan ndkékulmien mééréan suhteen ei ole
olemassa yhtd oikeaa vastausta. Tarkeintd strategian tdytdntoonpanon kannalta on,
ettei ndkokulmia olisi viitta tai kuutta enempéi. Nakokulmien tulee myos olla
vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. Kaplanin ja Nortonin mallin ohella on ndhtévis-
sé tuloskorttimalleja, joissa on ndkdkulmiksi otettu mm. ymparist6 ja yhteiskunta.
Joihinkin julkishallinnon mittareihin on myos nostettu vaikuttavuusnakokulma,
joka sisdltdd organisaation toiminnasta riippuen joko yhteiskunnallisen tai asiak-

kaan ndkokulmasta tarkastellun vaikuttavuuden. (Méaatta 2000, 72—73.)
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Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard — mittaristo tarjoaa mallin, jonka avulla

arvoa luovaa strategiaa voidaan tarkastella neljastd nikokulmasta(KUVIO 6):

Miten asiakas kokee

meidat?

Asiakas-
nakikulma

avoie

Mittar

Taloudefinen

nakokulma

Tavodies

Mittar

I‘I.l"
*+— strategia — *

T

isio ja

l

Mit3 miets omistajat

ovat?

Prosessi-
nakdkulma

Tarioke

Mittar

Innovativisuuden ja
oppimisen nakdkulma

Tavodie

Mittar

Miten voimme jatkaa
kehittyrristamme
tulevaisuudessa 7

KUVIO 6. Balanced Scorecard. Kaplan ja Norton mukaan (Olve ym.1998,16.)

1. taloudellinen nédkdkulma: kasvu-, kannattavuus- ja riskistrategia omistajien

nidkokulmasta katsottuna

2. asiakasndkdkulma: arvonluonti- ja differointistrategia asiakkaan nékokul-

masta katsottuna
3. sisdisten liiketoimintaprosessien ndkokulma: eri litketoimintaprosessien

strategiset edut, jotka luovat asiakas- ja omistajatyytyvaisyytta

4. oppimisen ja kasvun ndkokulma: prioriteetit, joilla luodaan organisatorista

muutosta, innovatiivisuutta ja kasvua tukeva ilmapiiri.

( Kaplan, Norton 2002, 26.)
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Valittujen niakdkulmien taustalla vaikuttavat visio ja strategia. Jokaiselle nako-
kulmalle tulee mairittia strategiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet ja

toimintasuunnitelmat.

Mittariston ympdrilld on kdynnissé jatkuva prosessi, jossa mittarien tehtdvand on
kiinnittdd huomio kaikkein eniten huolenpitoa kaipaaviin asioihin. Kaplan ja Nor-
ton kuvaavat prosessia kiertokuluksi: Visio selkiytetddn ja konkretisoidaan. Ta-
voitteiden ja palkkioiden avulla méairitetddn tyonteon suuntaviivat, jaetaan resurs-

sit ja asetetaan vélitavoitteet.

Seurannasta opitaan ja saadaan virikkeitd vision uudelleenarviointiin. Kaikissa
ndissd vaiheissa mittaristo toimii viestinnén vélineend. Oppiminen liittyy etenkin
mittareiden vilisiin suhteisiin. Kannattavuuden takaamiseksi asiakkaiden on olta-
va uskollisia; asiakkaiden uskollisuuden takaamiseksi taas vaaditaan hyvia palve-
lua. Se onnistuu, jos prosessit ovat laadukkaita, miké puolestaan edellyttda, ettd

henkilGston osaamista kehitetaan.

Kaplan ja Norton toteavat kirjassaan Tasapainotettu mittaristo strategisena johta-
misjdrjestelménd: “Hyvin laadittu mittaristo kertoo yrityksen tai sen yksikon stra-
tegiasta. Se méérittia ja selkiyttdd suoritusmittareiden ja nithin vaikuttavien teki-
joiden vilisid syysuhteita koskevat oletukset. Jokaiseen tasapainotettuun mittaris-
toon sisdllytettdvin mittarin on kuuluttava syysuhdeketjuun, joka viestii organi-

saatiolle strategian merkityksestd.” ( Olve ym.1998, 24.)

Kaplan ja Norton vaativat paljon. Visio ja strategia on saatava toiminnallisiksi,

muuten niitd ei tarvita. ( Nasi & Aunola 2002,48.)

3.3 Mittausjarjestelmén suunnittelu ja kdyttoonotto

Tasapainotetun mittariston kiyttdon ottaminen vaatii huolellisesta suunnittelua
toteutuakseen onnistuneesti. Onnistunut kdyttdonotto puolestaan luo edellytykset
mittariston onnistuneelle kdytolle ja siitd saatavalle hyodylle. Organisaatioissa

joissa on jo aiemmin suoritettujen strategiaprosessien kautta kdytossddn arvokasta
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tietoa, on hyvit edellytykset onnistua Balanced Scorecardin kayttdonotossa.

(Vilkkumaa 2005, 351.)

Kankkunen ym. mukaan pelkistdan mittariston lanseeraaminen organisaation
kayttoon ja johtamisen tueksi voi vaatia 12—18 kuukautta. Mittausjirjestelmén
vieminen osaksi jokapdivéistd johtamista ja tavoitteiden seuraamista saattaa kestda
vieldkin kauemmin. Mittausjirjestelmén avulla voidaan pyrkia toteuttamaan eri
tavoitteita. Ennen jarjestelman kehittdmisté tuleekin priorisoida tavoitteet.
Laajassa muutosprosessissa tirkeimmaksi 1ahtokohdaksi voi nousta uuden vision
ja strategian viestiminen organisaatiolle ja keskustelun mahdollistaminen strategi-
sista asioista. Toisaalta tavoitteena voi olla myds nykyisen toiminnan seuraaminen
ja siihen liittyvien prosessien parantaminen. Talloin tyypillisid mittauskohteita
ovat esimerkiksi asiakassuhteet seka erilaiset sisdisen tehokkuuden parantamiseen

liittyvét seikat. (Kankkunen ym. 2005, 117-118.)

Projektin alussa keskeisié tavoitteita on tyypillisesti vain yksi tai kaksi.

TAULUKKO 1. Keskeisia tavoitteita mittariston rakentamiseksi

Yrityksen tehokkuuden ja

Selvan ongelman ratkaiseminen L e
toimivuuden selvittdminen

Tyontekijoiden kannustaminen

jatkuvaan kehittamiseen Strategisen paamaaran saavuttaminen

Kriisitilanne Strategian selkiyttaminen

Yhteistydn tehostaminen sidosryhmien kanssa Yhteisymmarryksen lisdadminen strategiasta

Yhteistyon tehostaminen organisaation sisalla | |Organisaation kéayttaytymiseen vaikuttaminen

Tarve verrata toimintaa kilpailijoihin

] N - Qrganisaation oppiminen
tai yhteistyékumppaneihin

Mittausjérjestelmétiimin luonnollinen ensimmaéinen tehtdvé on yrityksen tavoit-
teiden tdsmentdminen. Tyypillisissd mittausjérjestelméprojekteissa ollaan aluksi
kiinnostuneita seuraussuureesta, esimerkiksi taloudellisen tuloksen kehittymisesta.
Projektin edetessé kiinnostutaan enemmén ja enemmaén syistd, jotka vaikuttavat

seuraussuhteeseen. Ensimmaéisen mittariston ei tule olla tiydellinen.
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Organisaation kiinnostuksen herdttiminen tyokalua kohtaan on erityisen tirkeéa,

mikéli halutaan luoda jérjestelmd, joka palvelee itse mitattavia kohteita.

Mittausjdrjestelmién liittyvén sisdisen motivaation luomisesta on huolehdittava

koko jérjestelman luomisen ajan. Se on vaikea ja hidas prosessi, mutta lopulta

ainoa tapa saada organisaatio hyviksyméaédn mittausjérjestelma ja sen toimintaan

tuomat muutokset. (Kankkunen ym. 2005, 121-123.)

BSC-projektin onnistumisen avaintekijoitid ovat seuraavat:

ylimmain johdon tuki

ettd yritysjohto on saanut organisaation vakuuttuneeksi siité, etti
tdma projekti on térked ja ettd se on syntynyt pitkillisen ajatus-
prosessin ajatusprosessin tuloksena

strategiset tavoitteet ovat kohdallaan ennen BSC:n toteutusta
mittarit johdetaan strategioista

mahdollisimman laaja osallistuminen mittariston laatimisproses-
siin sitouttaa organisaatiota

syy-seuraussuhteet yritetdin maéritelld aluksi karkealla tasolla.
Syy-seuraussuhteet ovat hypoteeseja, jotka tarkentuvat koke-
muksen ja oppimisen kautta

koulutukseen, kommunikointiin ja tiedotukseen panostetaan
riittavasti

toteutetaan pilotti: pilottiprojektin virheistd voi oppia, mika
helpottaa jatkototeutusta

kilpailukykynsé turvaamiseksi yrityksen on kyseenalaistettava
strategiansa kaiken aikaa

mittariston pitdé olla ohjaustydkalu

(Kankkunen ym. 2005, 92.)
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Mittausprosessi voidaan jakaa selkeisiin aihioisiin. Kuviossa 7 esitelldin Jouko

Toivasen kehittiméd Balanced Scorecard- projektimalli.

1. Selked paiatos Balanced Scorecard projektin kaynnistamisesta
- proiektin laaiuus. resurssit. hyddvt ia haitat

2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen
- yksinkertainen, selkea ja helposti viestittévissa oleva visio

- yhteinen nékemys visiosta ja strategioista

4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen
- toimintaymparistdn, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaiden selvittdminen
( SWOT-analyysi)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittarien maarittaminen
- nakokulmien ja mittareiden valinta

- haasteelliset tavoitteet

6. Organisaation sitouttaminen
- henkiléston osallistuttaminen, avoin raportointi

- mittaristo nopeasti kayttéon, konkreettiset tulokset

7. Mittariston karsinta ja taydentaminen

- vahan mittareita > ohiaus

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

- strateaisten tavoitteiden toteuttaminen. vhdensuuntaisuus

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteella
- palaute, palkitseminen ja oppiminen

- atk:n tuki, tietovarastoinnit

KUVIO 7. Toivosen kehittimé Balanced Scorecard projektimalli.
(Malmi ym. 2002, 94.)

Kun strategia on suunniteltu ja tarvittavat Scorecard-mittaristot on laadittu, on
aika ryhtya toteuttamaan strategiaa. Talloin on pohdittava, kuinka strategiasta tu-

lee osa jokaisen tyontekijan paivittdistad tyota.
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Saavuttaakseen tavoitteensa yritysten on saatava kaikki tyontekijéit toteuttamaan
strategiaa.

Tyontekijoiden on tiedettdvi, keitd asiakkaat ovat, jotta he voivat keksid uusia,
innovatiivisia tapoja arvon tuottamiseksi asiakkaille. Tyotehtdvid ei voi endi hoi-

taa samalla tavalla kuin ennen. ( Kaplan & Norton 2002, 234.)

Motivoidakseen tyontekijoitd on ensin viestittdvé organisaation visio, missio ja
strategia. Yritysjohto voi kayttdd strategiakarttaa ja Balanced Scorecard-

mittaristoa strategiansa tiedottamiseen.(Kaplan & Norton, 2007, 299.)

Tuloskortin rakentaminen voidaan tehdd myds strategiakartan perusteella. Kaplan
ja Norton kehittivit strategiakarttamallin Balanced Scorecardin ndkékulmien poh-
jalta havaitessaan ettd ei ole olemassa tyokalua, jonka avulla yritys voisi kommu-
nikoida strategiaa ja strategian toteutusprosessia henkildstolle. Strategiakartan
tarkoituksena on kuvata yrityksen arvon tuottaminen. Témaén liséksi tavoitteena on
osoittaa tyontekijoille, mitkd ovat yrityksen tavoitteet ja miten ne aiotaan saavut-
taa. Toisin sanoen, strategiakartta kertoo miten yritys aikoo kayttdd resurssejaan ja
muuttaa aineettoman piddoman mitattaviksi tuloksiksi. Strategiakartan avulla tyon-
tekijédt voivat paremmin ymmartdé roolinsa strategian toteutuksessa.

(Kaplan & Norton 2000, 167-168.)

Strategiakartta rakennetaan syy-seurausketjujen perusteella, jotka kertovat osa-
alueet joissa tulee kehittyd, jotta haluttu lopputulos saavutetaan. Kartan rakenta-
minen tulisi aloittaa ylh&altd alaspdin piirtdmalld ensin pddmaéra johon pyritdédn ja

sen jdlkeen reitti miten sinne pééstdan. (Kaplan & Norton 2000, 168.)

Kaplan ja Norton ehdottavat, ettd yritysjohdon tulisi aloittaa strategiakartan raken-
taminen mission ja arvojen tutkimisella, joiden perusteella he luovat yrityksen
strategisen vision. Visio néin ollen edustaa yrityksen tirkeintd pddméaarad, jonka
perusteella luodaan strategia kuinka se aiotaan saavuttaa.

Strategiakartta toimii linkkind strategian ja strategian toteutuksen vélill ja sen
avulla on mahdollista méadrittdd sopivat mittarit, jotka auttavat strategian toteutuk-

sen seurannassa. (Kaplan & Norton 2001, 90.)
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Lisdksi strategiakartan avulla on mahdollista havaita aukkoja yrityksen strategias-

sa vertaamalla sitd yleiseen strategiakarttamalliin(KUVIO 8), joka on esitetty alla

olevassa kuvassa.
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KUVIO 8. Yleinen strategiakarttamalli.(Kaplan & Norton, 2001.)

Strategiakartan tarkoitus on kuvata strategia tasapainotetun mittariston viitekehyk-
sessd strategisten teemojen ja tavoitteiden avulla, mm. tasapainotetun mittariston
nikokulmat sekid syy-seuraussuhteet dokumentoiden. Strategian kdantdminen ta-
sapainotetuksi mittaristoksi onnistuu ilmankin strategiakarttaa, mutta virheiden

mahdollisuus lisdéntyy oleellisesti ja strategian kommunikoinnista tulee niin tar-

peettoman vaikeaa. (Aedon Oy, 2012.)
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3.4 Mittariston hyodyt

Kaplan ja Norton esittivit lukuisia ndkdkohtia, joita voidaan pitdd Balanced Sco-

recardin odotettavina hyotyind. (TAULUKKO 2):

TAULUKKO 2. Balanced Scorecardin hy6tyja

tarjoaa paatoksentekijdille helposti ymmarrettivan kehyksen, joka selventad yrityksen vision ja strategian

on tulevaisuuteen suuntautunut mittaristo, joka parantaa pitkén aikavain taloudellista suunnittelua, painottaa
asiakaslahtdisyytta, keskittyy uusien sisdisten prosessien tunnistamiseen ja tuo esille erityisesti avainhenkildston tarpeet

mahdollistaa tasapainon lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden raha- ja ei-rahamaaraisten mittareiden
seka eri nakdkulmien valilla

hahmottaa strategisten toimenpiteiden kausaalisuuden. ( syy-seuraus)

avulla vision ja strategian kommunikointi yrityksen alemmille organisaatiotasoille paranee

Vuonna 2001 Suomessa tehdyissa tutkimuksissa Puiro ja Toivanen totesivat
yrityksien yleisemmiksi syiksi mittariston toteuttamiselle ja tavoiteltaviksi

hyddyiksi seuraavaa:

1. strategioiden muuttaminen toiminnaksi ja parempi ohjaus

taminen
3. yhtendisten tavoitteiden luominen koko organisaatiolle ja voimavarojen
kohdistaminen oikein

4. strategian viestittiminen organisaatiolle ja muutoksen aikaansaaminen.

Balanced Scorecardin toteutusta pidetddn vaativana. Sitd kuvaillaan melko ras-
kaaksi mutta hyvin opettavaiseksi ja hyodylliseksi. Balanced Scorecardin toteutus
opettaa yrityksid ymmartdmaan oman liiketoiminnan luonnetta ja kiinnittdmaan
huomion strategisesti oleellisiin asioihin.

( Malmi ym.2002, 47-49.)
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Yleisempid mittareita(TAULUKKO 3):

TAULUKKO 3. Yleisempié tuloskorttimittareita.

taloudellinen tulos

indeksit (Iv)

asiakastyytyvaisyys

palvelutaso

toimitusaika ja —varmuus

henkiloston tyytyvaisyys

henkildstén tietotaitotaso

Mittaristo ndhddan myos merkittivand kommunikoinnin vélineeni, joka luo yhtei-
sen kielen organisaatioon seké selkeyttdéd keskustelua strategisesti tarkeista teki-
joistd. Lisdksi mittaristo muodostaa strategiasta mitattavan suureen, vahvistaa
henkil6ston sitoutumista sekd antaa hyvan kokonaiskuvan yrityksen suoritusky-
vystd. Mittaristoa kdyttavét organisaatiot ovat maininneet hydtyind muun muassa
strategian tavoitteiden johtamisen helpottumisen seka tietoisuuden lisdédmisen yri-
tyksen strategiasta. Mittariston kdyton oton jdlkeen organisaation toiminta on kes-
kittynyt strategisesti tirkeille alueille ja asetettavat tavoitteet ovat monipuolistu-

neet sekd olleet tasapainossa keskenédnséd. (Malmi ym.2002, 52.)

Henkiloston suoritustaso on riippuvainen osaamisesta, resursseista ja motivaatios-
ta. Jotta uusien tydtapojen kayttoonotto ja tarvittavat muutokset toteutuvat, tulee
huolehtia henkiloston kehittdmisesti. Tarpeen vaatiessa on jarjestettdava lisdkoulu-
tusta ja ennen kaikkea varmistaa henkiloston halu oppia uutta. Henkildston moti-
vaatio toteuttaa strategiaa on vahvasti yhteydessd onnistuneeseen viestintddn.
Myos erilaiset kannustejarjestelmaét tukevat henkildston tyytyvidisyyttd ja halua

entistd tehokkaampaan tydskentelyyn. (Lindroos & Lohivesi 2004, 165, 168.)
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4 CASE: OSUUSKAUPPA YMPARISTON MATKAILU- JA
RAVITSEMISTOIMIALA

4.1 Strateginen analyysi

Osuuskauppa Ympiriston mara-johtoryhmén osalta tydskentely tuloskortin ympa-
rilld aloitettiin kesdlla 2011. Talloin toimialajohtaja kertoi strategiseen mittausjér-
jestelmadn liittyvistd uusista kdytdnndistd, joiden avulla tultaisiin seuraamaan ja
analysoimaan liiketoimintaa tulevaisuudessa enemmén etupainotteisesti ja niin
ettd asioihin voitaisiin puuttua myds budjettikaudella. Selitysten aika oli ohi, oli

tartuttava toimeen.

Henkilokunnalle toimintamalli ja ajatus mittareista esiteltiin henkildston tulosin-
fossa syksylld 2011. Sindnsd mittaaminen ja mittareiden tuottaminen ei S-
ryhmaéssa eika toimialalla ollut mikdédn suuri uutuus”, vaan ldhinnéd on kysymys
kulttuurin muuttamisesta, mittarien aidosta kdyttoonotosta ja niiden hyodyntdmi-
sestd jokapdiviisessd tyonteossa. Yhteisessa tilaisuudessa ymmarrettiin hyvin,
kuinka térke#a on sitouttaa ja saada kaikki tyontekijét toteuttamaan strategiaa.
Ovathan tyontekijét lopulta se taho, joka toteuttaa strategiaa. Henkilost6tilaisuu-
den henki oli hyva ja kannanotot puhuivat asian puolesta. Myds henkilosto haluaa
osallistua enemman. Kun tavoitteet ovat selvilld ja strategia on purettu arkikieleen
ja —tekemiseen, on henkildston helpompi ottaa kantaa tyontekoon liittyviin asioi-

hin.

Ympiriston laajaan mara-johtoryhméaan kuuluvat henkil6t (KUVIO 9, 5.29) ko-
koontuivat joulukuussa 2011 Vierumaéelle aloittamaan toimialan tuloskortin val-
mistelevan tyon. Pdivien aikana péivitettiin toimialan strategia. Maran aikaisempi
vahva kasvustrategia, joka oli rakennettu toimipaikkaverkoston osalta, vuosille
2009-2014 oli toteutunut jo suunnitelman mukaisesti. My0s strategiset tavoitteet
kaipasivat péivittamistd ldhinné ulkopuolisten tekijoiden ja muuttujien osalta. Kil-
pailukenttd eldd myllerryksessé ja maailmantalouden signaalit vaikuttivat myos
Pohjois-Kymenlaaksoon suuresti, mm.metsiteollisuuden parissa toimivien yritys-

ten lopettaessa litketoimintaansa.
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KUVIO 9. Osuuskauppa Ympéristd mara-toimialan laaja johtoryhma

Samaan aikaan péivitettiin my0s S-ryhmén strategiaa. Ryhmén strategia séteilee
toimialakohtaisiin strategioihin, ja toimialakohtaiset taas alueellisiin ja sitd kautta
toimipaikkakohtaisiin ja jokaiseen tyontekijddn. Seuraavan strategiajakson paa-
paino on tuloksellisuuden ja kannattavuuden varmistamisessa ja kasvattamisessa.
Voisi ajatella ettd timé ohjaa mittaristoa jalleen perinteisempédén ja jiykempain

suuntaan, seki tiukempaan budjettikuriin.

Johtoryhmén tyoskentely tuloskortin ympaérilla rytmitettiin noudattamaan Jouko

Toivasen kehittdmad Balanced Scorecard- projektimallia(KUVIO 7, 22).

Ensimmaéisend tehtiin johtoryhmén kesken selked pditos siité ettd projekti kiyn-
nistetddn. Ymmarrys ja hyviksyntd toimintakulttuurin muutoksesta oli yksipuoli-
nen. Samalla kdytiin keskustelua hyddyisté ja haitoista. Suurimmaksi hyodyksi
ndhtiin yhteisten toimintatapojen ja pelisdéntdjen sekd mittareiden saattaminen
koko linjalle, ainoana uhkana ettei mittaamista ja analysointia toteutettaisi.
Johtoryhmén kesken kuitenkin todettiin ettd pdédtoksen takana olevat ihmiset ovat

myoOs vastuussa toteuttamisesta ja seurannasta.
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Osuuskauppa Ympdiriston Mara-linjan strategiaa ja visiota 1dhdettiin purkamaan
késitteiden maérittamisen kautta, jotta varmistettiin ettd kaikki tajuavat termiston

samoin.

Osuuskaupparyhmén perusajatuksena on tuottaa palveluja ja etuja sitoutuneille
asiakasomistajille ja muille asiakkaille. Kaytyjen keskustelujen mukaan tdma toki
ndkyy omassakin liiketoiminnassamme mutta ei samassa mittakaavassa kuin esim.
paivittdistavarakaupan puolella, jossa ostouseus, sitoutuminen ja keskittiminen
ovat paljon suurempaa kuin esim. ravitsemiskaupan puolella. Yksi tulevaisuuden
tavoitteista on toteuttaa toiminta-ajatusta voimakkaammin niin, ettd asiakasomis-
taja voi kokea saamansa samanlaista lisdarvoa ravintolakdyntinsd kautta kuin kes-
kittdmalla ruokaostoksensa S-ryhméan kauppoihin. Oma kauppa késitteen viemi-
nen liiketoimintaan ”Oman ravintolan” kautta nostetaan myds markkinoinnilliseen

viestiin. Oma ravintola - palveluiltaan paras!

Vision médrittelemiseen kdytettiin samanlaista 1dhestymistapaa:

Maiitan (2000) mukaan uskottavana ja tekemiseen vaikuttavana visio on haave,
nidkemys mahdollisesta ja halutusta tulevaisuudesta, jonka eteen ollaan valmiita
tekemadin toitd. Visio edustaa parhaimmillaan yhteista ja jaettua kasitysta tulevai-
suudesta, joka vahvistaa organisaation perustehtivéa ja tarkoitusta sekd luo orga-
nisaation ihmisille tulevaisuuteen suuntautuvia merkitys- ja ymmartdmisyhteyk-

sid.

Suurimmaksi osaksi paillikdiden visiot omissa toimipaikoissaan kuvasivat tahto-
ja toivetilaa asiakaspalvelussa seuraavasti: ” Tuotteen ja palvelun laadussa tulee
onnistua niin hyvin, ettd asiakas kokee saavansa vilitontd lisdarvoa valinnalleen ja
sitoutuu titd kautta enemmaén kyseessd olevaan paikkaan.” Laadukas palvelu ja
tuotteen laadukkuus nousivat ldhes jokaisen pééllikon mietteissa.

Termisto vaatii yhd enemmin avaamista henkilokunnalle mutta laadukas toiminta
on ehdottomasti yksi kilpailukyky4 ja kilpailuetua synnyttavé asia.

Yhteinen Ympériston mara-linjan visio puettiin sanoihin ” Palveluiltaan Paras” ja
tdydennettiin mission omalla ravintolalla markkinoinnilliseen, helposti avautu-

vaan muotoon. ” Oma ravintola — palveluiltaan paras .
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4.1.1 Ulkoinen toiminta ja oma toiminta

Osuuskauppa Ympériston mara-toimiala koostuu Sokos Hotel Vaakunan toimin-
noista sekd muista ravintoloista toimialueella. Maantieteellisesti ajatellen suurin
osa toiminnoista sijaitsee Kouvolan kévelykeskuksen tuntumassa, poikkeuksena
Prismakeskuksessa sijaitsevat ravintolat, Kuusankosken keskustan kaksi yksikkoa

sekd Tykkiméen huvipuistossa sesonkiaikaan auki oleva ravintola Raveliini.

Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto Valviran tilaston mukaan Kouvo-
lan ravitsemismyynti 1-9/2011 A-ja B-luvan omaavissa ravintoloissa oli n 33ME€.
Niéin ollen Ympariston osuus tdstd markkinasta olisi n.25 %. Anniskeluravintoloi-
den miird on kuitenkin noussut radikaalisti kuntaliitoksen jélkeen kaupungin
pinta-alan kasvettua. Vuonna 2007 Valvira raportoi alueella olevan 41 ko. lupien
alaista ravintolaa ja 2011 samoilla luvilla toimivia oli 91. Asiakaspaikat kehittyi-
vit samassa ajassa n. 9000 asiakaspaikasta 29 000 asiakaspaikkaan.

(Valvira 2011.)

Majoituspuolella hotelleista operoivat Sokos Hotel Vaakuna (172 huonetta),
hotelli Sommelo(89 huonetta) ja hotelli Cumulus (98 huonetta).

Osuuskauppa Ympiriston osuus kaupungin hotellimajoituskapasiteetista 48 %.
Talla hetkelld ei tiedossa varteenotettavia kilpailijoita tai projekteja majoitus- /

hotellisektorilla.

Tulevaisuuden haasteista suurin Osuuskauppa Ympariston matkailu- ja ravitse-
mis-toimialalla on kannattava kasvu. Edellisen strategiakauden suuret investoinnit
rasittavat tdlld hetkelld tuloksenteko kykyi ja nyt on lunastettava investointeihin

kohdistetut odotukset.

Liike- ja kauppapaikat kohdistuvat 14hitulevaisuudessakin kahteen suurimpaan
keskukseen, Kuusankosken keskustaan, sekd Kouvolan keskustaan ja eritoten sen

kavelykeskustaan.
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Liiketoiminta 90 000 asukkaan Kouvolassa keskittyy valtavdylien ja palveluiden
eli ihmisten luokse. Ravintola- ja majoituspalveluiden keskittymista viihteellisiin
kauppakeskuksiin ja keskittymiin (mm. Flamingo /Jumbo) on visioitu Kouvolan-
kin seudulla, mutta tdlld hetkell4 tietenkin suurin este hankkeiden toteuttamiselle
on ulkopuolisen rahoituksen puute. Tulevaisuus ndyttdd onko todellista kysyntda
alueella esimerkiksi viithdekylpylille ja hotellille Tykkimden ldheisyydessa vai

onko kysynti 1dhinni visioinnin tasolla. (Salmi 2008.)

Yksi asia miké on havaittavissa, on kaupungin alimitoitettu majoituskapasiteetti.
Niin kauan kuin markkinoille ei ole tulossa uutta operaattoria ja nykyinen kysynti
jatkuu, tulee ongelma pysymadan. Vaikka Kouvolan alue ei ole massatapahtumien
ja messujen tapahtuma-areena kuten esim. Lahti, joudutaan kolmen operaattorin

toimesta monesti myymaéin pienempienkin tapahtumien kohdalla “ei-oota”.

Osuuskaupan mara -toimialan litkevaihto vuonna 2011 oli n12,6 miljoonaa euroa
ja kasvua vuoteen 2010 toimialalla oli 9 % -yksikk6d. Suurin prosentuaalinen
kasvu edelliseen vuoteen kirjattiin keskustan iltapainotteisesta juoma- ja seuruste-
luravintolasta, sekd Kuusankosken yksikdistd. Myds uusperustannalla oli merki-

tysté litkevaihdon kehityksessa.

Osuuskauppa Ympiriston MaRa-toimialan SWOT-analyysi (TAULUKKO 4) on
rakentunut johtoryhmatydskentelyn tuloksena. Yksittéisten toimintojen haasteet
on tarkemmin maériteltyind jokaisen ravintolan omassa analyysissa mutta tdma
analyysi tuo esille koko toimialan kannalta tirkeimmat ja huomionarvoisimmat
kehityskohteet vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien ndakokul-

masta.
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TAULUKKO 4. Ympériston Mara SWOT
A

Suurimpana uhkana, koko toimialan ja toimintaympariston ndkokulmasta on alati

otsikoissa pysyva talouden globaali heikko kehitys.

Keskustelu talouden suhdannevaihteluiden vaikutuksista kaupallisiin markkinoi-
hin on jokapdiviistd. Kulutuksen vaimeneminen, tyopaikkojen supistuminen ja
tuotannon alasajot Suomessa ovat arkipéivéa, joka ei voi olla kaikkien toimialojen

toimintaan ja tulevaisuuteen.

Majoitus- ja ravitsemisalan ollessa kyseessd kohdistuvat myds kuluttajan supis-
tukset kohteisiin, joista on helpointa karsia. Timé& on varsinkin ndhtavissd yksityi-
sessd, viihteellisessd kulutuksessa. Télloin kérsijoind ovat paikallisille rakennetut
palvelut eli ravitsemistoimiala, kun taas yritysvetoisempi ja tyohon pohjautuva
majoitustoiminta reagoi vasta yritysten linjatessa tulevaisuuden nikymiéén ja sii-

hen liittyvai ostamista.
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Tulevaisuudessa heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien kdéntdminen mahdol-
lisuuksiksi ja sitd kautta vahvuuksiksi tulee olemaan haasteellinen varsinkin tyo-

voiman ja ostokdyttdytymisen muuttumisen osalta.

Suurena mahdollisuutena koko toimialalla ja toimialueella ndhdédan my6s Venijin
laheisyys. Jo nyt kasvava osa uusista asiakkuuksista ravintola- ja hotelliasiakkais-
ta saapuu Vendjéltd ja kun tarjonta kasvaa ja viisumivapaus tulevaisuudessa koit-
taa on ehdottoman tirkeéé tarjota palveluja télle kasvavalle asiakasryhmalle.
Koko toimialueen puolesta myds Kouvolan kaupunki ja matkailuelinkeino
panostavat tulevaisuuteen ja markkinoivat jo nyt alueen palveluita mm. Pietarin

seudulla.

Osuuskaupan harjoittaman litketoiminnan kulmakivia ovat valtakunnallisesti tun-
netut brindit, joiden tuotekehitys ja konseptin toimivuuden varmentaminen on
jatkuvaa. Toimiminen valtakunnallisesti laajalla verkostolla ja tarjonnalla varmis-
taa my0s sen ettd kilpailukykyisii ja kiinnostavia yhteistyokumppaneita on tarjol-
la useampia. On vara valita hyvistd konsepteista ja téitd kautta tarjota asiakkaalle
entistd parempia ja innovatiivisempia tuotteita yhdessa yhteistydkumppanien

kanssa.

Osuuskauppa Ympdriston kohdalla ehdottomaksi vahvuudeksi nousee investointi-
herkkyys ja — kyky verkoston laajenemisen ja ylldpidon mielessd. On tarkedti ettd
liikepaikat pidetddn kunnossa ja verkostoa kehitetdédn ja parannetaan asiakasta

varten.

4.1.2 Osuuskauppa Ympariston MaRa-kaupan keskeiset kehittdmishaasteet

S-ryhmén Jollas Instituutin rehtori Pekka Ruuth toteaa kolumnissaan seuraavaa:
”Osaamisen kehittdminen ei ole kausiluontoinen projekti, joka alkaa ja loppuu, ja
sen jilkeen alkaa uusi kausi uusilla hankkeilla. Parhaimmillaan osaamisen kehit-
tdminen on pitkdjénteistd, strategiasta lahtevii ja systemaattisesti johdettua toi-

mintaa.
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Se nivoutuu osaksi yrityksen normaalia tekemisté kaikilla tasoilla, aina paékontto-
rista toimipaikan tydvuoroon saakka. Silloin siitd muodostuu meille aito kilpai-

luetu.” (Ruuth 2011, 4-5)

Yksi keskeisistd kehittimishaasteista on tulevaisuudessa osaavan henkilokunnan

alalle saaminen ja ndiden alalle koulutettujen ihmisten toissd pitdminen.

S-ryhmén Jollas Instituutin 50-vuotis juhlaseminaarissa syyskuussa 2011 englanti-
lainen innovaatioguru Rowan Gibson totesi: ”Asiakas ei ole endé kuningas. Té-
néén asiakas on jumala.” Provokatiivisella lausahduksellaan Gibson halusi haastaa
kuulijansa innovoimaan. Hinen mukaansa innovatiivisuus nousee tulevaisuudessa
yhd merkittavimmaéksi kilpailustrategiaksi. Gibsonin perusajatus on, etté tulevai-
suus ei ole jatkoa menneisyydelle, vaan se on erilainen kuin menneisyys ja nykyi-
syys. Menestyvién yrityksen on muututtava nopeammin kuin ymparisto. Tdma

edellyttdd innovatiivisuutta mieluiten koko organisaatiolta. ( Salo 2011,43.)

My®s tiedolla johtaminen ja olemassa olevan tiedon kdyttdminen liiketoiminnan
hy6tyné on keskeinen haaste. Jarjestelmit tuottavat paljon tietoa asiakkaistamme,
heidin ostokdyttdytymisestddn ja kulutustottumuksistaan. Tdémén tiedon avulla
tulisi pyrkid paremmin palvelemaan jo olemassa olevia asiakkaitamme niin ettd
pystyisimme luomaan asiakkaalle paremmalla tarjonnalla lisdarvoa ja itsellemme

kilpailuetua muihin ndhden.

Prosessien tehostaminen niin ostotoiminnassa kuin viestinndssé ja markkinoinnis-
sa, sekd pitkdn arvoketjun synnyttdmén lisdarvon hyddyntdminen ovat my0s kehi-

tyskohteita tulevalla strategiakaudella.
4.2 Strategiset valinnat
Strategiset valinnat kertovat niisté asioista ja tekemisistd, joilla Osuuskauppa

Ympariston mara-linja uskoo tulevaisuudessa pérjddvansé alati kovenevassa

kilpailussa ja jotka ovat yritykselle itselleen tirkeita.
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Strategiakauden tirkein yksittdinen asia on yrityksen kannattavuuden ja tuloksen-
tekokyvyn parantaminen. Vahvan verkostonkasvun jdlkeen on syytd saada sidottu

pddoma tuottamaan.

4.2.1 Toimialan toiminnan tarkoitus, visio ja arvot

Osuuskaupan toiminta-ajatuksen mukaisesti toiminnan tarkoituksena on tuottaa
monipuolisia ja kilpailukykyisid palveluja ja etuja asiakasomistajilleen.

Ympariston mara-linjan visio on ” Oma ravintola — Palveluiltaan paras.”

Omalla ravintolalla haetaan laajempaa nékokulmaa tarkeimmaltd sidosryhmalta,
asiakkailta ja nimenomaan asiakasomistajilta eli osuuskaupan omistajilta. Vision
sloganmaisen muodon on myds tarkoitus herdttdd positiivinen tunne omistajuu-
desta. Palveluiltaan paras téhtdé toimialan ja -alueen tyytyvaisimpiin asiakkaisiin,
joka on todennettavissa asiakastyytyvidisyyden, ostouseuden, kehittyneen keskios-

toksen ja maksetun bonuksen kautta.

Visio laajenee majoitustoiminnassa muotoon Oma hotelli — palveluiltaan paras,
joka tarjoaa majoittuville ja kokousasiakkaille paikkakunnan parhaat fasiliteetit

viihtyd vieraanamme. Tama tarkoittaa myos hotellin fyysisid ominaisuuksia.

Osuuskauppa Ympdriston jokapéiviistd toimintaa ohjaavat arvot ovat yhtenevia
S-ryhmén arvoille. Paikallisuudessa korostuvat tekemiset oman alueen hyvinvoin-
nin ja palveluiden eteen. Osuuskauppa kantaa vastuunsa oman toimialueensa ke-

hittdmisestd. Osuuskauppa Ympériston arvot ovat seuraavat:

* Tuloksellisuus on hyvén toiminnallisen ja taloudellisen tuloksen seka aikaan-
saamisen arvostamista.

* Vastuullisuus on vastuun kantamista asiakasomistajista, henkilostostd, kumppa-
neista, toimintaympéristostd sekd osaamisen ylldpitamisesta.

* Uudistuminen on huolehtimista Ympériston kilpailukyvystd, osaamisen kehitty-

misestd sekd asiakasomistajille tarjottavien etujen ajanmukaisuudesta.
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» Kumppanuus on luotettavaa, pitkdjanteistd ja tehokasta yhteistyotd asiakasomis-

tajien, henkil9ston ja muiden sidosryhmien kanssa.

4.2.2 Strategiset linjaukset

* Oma ravintola-palveluiltaan paras. Oma hotelli — palveluiltaan paras.

Strategisina tavoitteina voidaan toimialalla pitdd henkildston, asiakkuuksien ja
konseptien jatkuvaa kehittimistd, johtamisen ja organisaation osaamisen kasvat-
tamista, prosessien tehostamista, seki kilpailijoiden toiminnan tarkkaa analyysia,
toimialan parempaa ymmartdmisté ja ennustamista. Nama ovat kilpailuetua kas-

vattavia asioita.

Osuuskauppa Ympiriston mara-kaupan strategiset kilpailuedut syntyvit seuraa-

vista asioista:

TAULUKKO 5. Toimialan kilpailuetutekijoitéd

henkildstd kilpailijoiden ymmartaminen tfunnettuus
asiakasomistajuus toimipaikan sijainti verkosto
paikallisuus fyysiset puitteet konseptit / brandit

Pitkd historia toimialalla edesauttaa asiakkaan kiinnostusta ja luottamusta osuus-
kaupan harjoittamaa ravintolatoimintaa kohtaan. Osuuskaupan taloudellinen ase-
ma luo my®os kilpailukykyéd verrattuna paikallisia ja valtakunnallisesti pienempid,

el niin vakailla taloudellisilla resursseilla toimivia, kilpailijoita vastaan.

My0s S-ryhmén liiketoimintamalli ja toimiminen ketjuliikeideoiden kautta ovat
tehokasta liiketoimintaa, joskin joidenkin mielestd persoonatonta. S-ryhmai keskit-
tyy pddsdintdisesti kehittdmddn kilpailukykyisid konsepteja kuin uniikkeja lii-
keideoita tai alakulttuureille suunnattuja ravintoloita, jotka yleensd generoituvat

yrittdjadan, henkilostoon ja asiakkaisiin.
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Konseptin toimivuus ja sen kehittdminen ovat elinehtoja ketjumaisen liiketoimin-

nan harjoittamiselle Suomessa ja ldhialueilla.

4.2.3 Liiketoimintastrategia

Osuuskauppa Ympdiriston mara-linjan keskeinen asiakkaalle piin nikyva liike-

toimintastrategia on differointistrategia. Strategian avulla pyritddn omista tuotteis-

tamme luomaan ainutlaatuisia.(KUVIO 10)

KUVIO 10. Osuuskauppa Ympériston mara-toimialan differointistrategia

Osuuskauppa Ympériston laajalla konsepti valikoimalla on mahdollista kasvattaa
markkinaosuutta erilaistamalla ja ndin erottua kokonaisuutena kilpailijoista.
Kokonaisuuden toimiminen ja ison kuvan ndkeminen on strategian ja vision toteu-
tumisen kannalta tdrkedmpéaa kuin jokaisen yksittdisen ravintolan taloudellinen
menestys. Yksittiiset liikkeideoiden elinkaaret ovat eri vaiheissa ja ithannetilanne

missé jokainen yksikko toimisi “lypsylehménd” lienee tavoittamattomissa.
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Matkailun kehittimisen tehtdva on koko toimialueen ja Kouvolan yhteisissé in-
tresseissd jatkuvasti. Vahvana ja vakavaraisena operaattorina alueella Osuuskaup-
pa Ympdiristod kuullaan monissa paikkakunnalle suunniteltavissa hankkeissa yli

toimialarajojen.

Toimialueen suurimpana majoituksen tarjoajana on myos tarkeéti olla tietoinen
alueella tapahtuvista ja alueelle suunnitelluista tapahtumista ja hankkeista, jotka

lisddvat kapasiteetin kysyntéa.

Strategisena padmadrand on maéritelty myos méire ”Vetovoimainen tydnantaja ja
uudistuva henkilostd”. Henkilokunnan valmennuksessa tulee aina perdankuuluttaa
myos sisdistd yrittdjyyttéd, sekd yrityksen ja yksilon “eldméntehtdvain” ymmarté-

mista.

4.3 Strategian toteutus

Strategiaa toteutetaan jokaisessa tydvuorossa. Mara-linjalla on lanseerattu slogan
”Jokainen vuoro onnistuu”, joka kertoo jokaiselle tyontekijille ne vastuut ja tehta-
vit, joita hdnen on tydvuorossaan tehtivé jotta linjan strategia toteutuu. Tehtdvissi
korostuu eritoten asiakkaan huomioiminen ja prosesseissa onnistuminen, jotka
taas osaltaan motivoivat myos henkil0stdd ja edesauttavat tuloksen paremmassa

kehittymisessa.

4.3.1 Paitoksenteko ja johtamisjirjestelma

Osuuskaupan mara-linjasta vastaa toimialajohtaja, jonka esimiehend toimii osuus-
kaupan toimitusjohtaja. Yksikdistd vastaavat tulosvastuulliset paéllikot, joiden

esimiehend toimii toimialajohtaja.

S-ryhmén valtakunnalliset brandit omistaa SOK:n ketjuohjaus, joka yhdessi

osuuskaupan johdon kanssa péattdd kuhunkin markkinaan sopivat bréandit.
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Ketjuohjaus méairittdd konseptien kriittiset kilpailukeinot ja mittaristot ja valvoo

niiden toteutumista.

Paikallinen péivittdistd paatoksentekoa ja vastuuta ohjaava tyokalu on vuosittain
tehtdva tulosyksikon budjetti, joka antaa tulosvastuullisille padllikoille taloudelli-
set tavoitteet ja samalla kertoo niistd taloudellisista resursseista, joita lyhyelld

aikavélilld on kdytettdvissd oman liiketoiminnan kehittdmiseen.

Maran johtoryhma (KUVIO 9, 29) kokoontuu kerran kuukaudessa péivittimaan
tekemisiddn ja litketoiminnan sen hetkisté tilannetta. Kokouksessa jokainen kertoo
oman vastuualueensa taloudellisesta menestyksestéd seké toimenpiteistd, jotka
kohdistuvat ldhitulevaisuuteen ja joista myos kollegoiden on hyva tietdd. Néin

estetdin myos mahdollisia haittoja ja héiriditd oman toiminnan puitteissa.

Esimiesryhmin tavoitteena on noudattaa ja jalkauttaa S-ryhmén maran strategiaa,
joka on pilkottu oman osuuskaupan ja omien vastuualueiden tilannetta ja tavoittei-

ta vastaavaksi.

4.3.2 Strategiset kehittdmisalueet

Osuuskauppa Ympdriston strategiakauden tavoitteet ja kehittdmiskohteet noudat-
tavat S-ryhmin yhteisen toimialastrategian kehittimisalueita. Verkoston laajenta-
misen ja voimakkaan korjausinvestointien kauden jilkeen on pyrkimys keskittya
olemassa olevan verkoston orgaaniseen kasvuun ja tuottavuuteen. Sijoitetun paa-
oman tuotto tulee saattaa vaaditulle tasolle ja uusinvestointeihin tulee suhtautua
vakavalla harkinnalla ja niihin ryhtyminen ei saa sy6da kannattavuutta pitkalla
aikavililld. Pelkka palvelutaseen kehittdminen ei voi olla ainoa syy investointeihin
vaan tuloksellisen toiminnan mahdollisuus tulee olla nidkyvissé jo uuden tai kor-

vaavan litketoiminnan suunnittelun alkuvaiheesta alkaen.
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Strategiakauden kehittdmisalueita ovat tuloksellisuus, liikeideoiden kilpailuetujen
ja asiakashyoOtyjen terdvoittiminen seka ketjujen asiakasohjelmien kehittdiminen
ja johtamisen ja toimintamallien kehittdminen.

(S-ryhma ravintolaohjausryhmad, 2012.)

Strategisen padméddrin saavuttaminen on kiinni toteutuksen onnistumisesta.

Onnistumista seurataan ja mitataan Balanced Scorecardin avulla.

4.4 Strategian kiteytys

Osuuskauppa Ympériston matkailu- ja ravitsemistoimialan visio on olla johtava
palvelujen tarjoaja Pohjois-Kymenlaaksossa niin majoituspalveluiden kuin ravit-

'97

semispalveluiden saralla. ”Oma ravintola/hotelli — Palveluiltaan paras!” on tavoit-
telemisen arvoinen visio. Se sisdltdd myos ndkdkannan S-ryhmén omistajuuteen,

eli asiakasomistajan arvostamiseen.

Toiminnan tarkoituksena on luoda asiakkaille palveluja ja etuja eri eldménvaihei-
siin kannattavasti ja ndin ollen keskittyé asiakkuuksien asiakkaalle lisdarvoa tuot-
tavien elementtien kehittdmiseen.

Palvelumallit ja prosessien tehostaminen ovat lisdarvotekijoitd ja nédin ollen seura-

uksia, joihin pédstddn paremmalla johtamisen ja toimintamallien hallitsemisella.

Strategian tavoitteina on edelleen kasvattaa sitoutuneiden asiakasomistajien maa-
rdd. Tamén mahdollistaa laadukas esimiesty0 ja johtaminen. Toimialan parhaan
konseptitoteutuksen, seké asiakasldhtoisen ja kustannustehokkaiden tuotanto- ja

palveluprosessien avulla my6s kannattava toiminta on tavoitettavissa.
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5 BALANCED SCORECARD OSUUSKAUPPA YMPARISTON
MARA-LINJALLA

5.1 Balanced Scorecard

Kuten edelld on kuvattu, Osuuskauppa Ympariston tuloskorttia alettiin systemaat-
tisesti valmistella kesdlld 2011 tutkimuksen tekijdn toimesta. Aiemminkin strate-
giset tavoitteet ovat liitketoimintaa ohjanneet mutta eivét ole olleet ndin jdsennel-
lyssd muodossa, eivitkd toimialan yksikdiden omat tavoitteet ole olleet esitettyind

ndin selkedsti neljéasté eri ndkokulmasta.

Ensimmadisesséd henkildstdinfossa syyskuussa 2011 asia oli esilld seuraavan dian

( KUVIO 11) muodossa, jota seurasi keskustelu tavoitteista ja toimintatavoista.

fYMPARISTO

Mara-linjan yksikét tulevat ottamaan vuoden 2012 alusta kayttéén omat
tuloskorttinsa

« Tuloskortti rakentuu mittareista jotka mittaavat taloudellista ndkékulmaa,
asiakas nakékulmaa, prosessin tehokkuutta seka innovatiivisuutta ja
oppimista.

Na&in ollen jokaisessa yksikdssa tullaan analysoimaan ja mittaamaan
kaikkien toimesta mennyttd, nykyhetkea seka tulevaisuutta

Pohjana télle tyslle on KANNATTAVA LIKETOIMINTA 1!

15.9.2011

KUVIO 11. Ensimmaisen infotilaisuuden dia 15.9.2011

Tilaisuuden luonne oli keskusteleva ja ymmartiva ja ty0 saattoi ldhted eteenpéin
toteutettavaksi Osuuskauppa Ympiriston mara-johtoryhmaélle syksyn ja talven

2011-2012 kokouksiin.
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Balanced Scorecardin arkkitehtuuriin ja linjan omiin strategisiin tavoitteisiin sy-

vennyttiin Osuuskauppa Ympériston Mara-linjan strategiapéivilld joulukuussa

2011. Paivien aikana strategiaa ldhestyttiin sekd yksikon, ettd koko linjan ndko-

kulmista ja ndin ollen saatiin aikaan yhteisia tekijoitd, jotka ovat tarkeitd niin yk-

sikdlle kuin koko linjallekin.

Vision ja mission sekéd arvojen madrittdmisen jdlkeen pystyttiin madrittdmaan

linjan strategiset tavoitteet. Ndin syntyi ensimmadinen versio Osuuskauppa Ympa-

riston Maran tuloskortista. ( KUVIO 12)

Henkiltsté

Osuuskauppa Ympéaristo MARA tuloskortti 2012

Ymparistdo Mara-linja
Strateginen tavoite

Oma ravintola — paras palvelu

Asiakkaan ostamisen ja
asioinnin helpottaminen

Suosittelevaa palvelua

Mittari

Asiakastyytyvaisyys
Bonusmyynti

Keskiostos

Arviointikriteerit 2012

Tavoitetaso 2012 Tavoitetaso 2013 Tavoitetaso 2015

Laadukas esimiestyd

Motivoitunut, hyvakuntoinen

ja ammattitaitoinen henkilostd

Palkitseminen

TYT : Esimiestyd

TYT : Tyomotivaatio
Sairaspoissaolot

Ketjurankingit
Ketjukampanjat

Paras 3/ Paras 2
Paras 3 / Paras 2

Konseptin toimivuus

Secret Visitor

Kustannustehokkaat Henkilostokulut¥/ mk Budjetti
kokonaisratkaisut Rivitehokkuus
Ostojen
keskittamisaste
Kannattava toiminta Toimintakate % Budjett
) o
Operatiivinen tulos % Budjett

KUVIO 12. Osuuskauppa Ympdiriston tuloskortti 2012
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5.2 Strategiset tavoitteet ja mittarit nikokulmittain

Osuuskauppa Ympiriston maran strateginen tavoite on olla Pohjois-
Kymenlaakson johtava palveluntarjoaja matkailu- ja ravitsemistoimialalla.

Visio, Oma Ravintola — Palveluiltaan Paras, tukee hyvin tita tavoitetta.

Strategiakauden 2012-2016 térkein tavoite on saada liiketoiminta kokonaisuudes-
saan kannattavaksi. Vuosien 2009-2011 vililla tehdyt noin viiden miljoonan eu-
ron investoinnit liiketoimintaan ovat syoneet linjan kannattavuutta ja vuodesta
2009 alkaen operatiivinen tulos on ollut negatiivinen, joskin kehittynyt positiivi-

sesti seka 2010 ettda 2011.

Palvelualalla taloudellinenkin hyvinvointi lahtee asiakkaiden tarpeiden tunnista-
misesta niin, ettd pystytddn tarjoamaan asiakkaille heidédn tarvitsemiaan tuotteita
tai palveluita heille oikeaan hintaan. Palvelutarjonnalla ja hinnalla pystyy myos

segmentoimaan tarjontaansa ja ndin toimimaan kohdistetuimmilla markkinoilla.

5.2.1 Asiakasnidkokulma

90-vuotiaan Osuuskauppa Ympdriston toimialueella Kouvolassa ja litissd elaa
noin 94 000 asukasta. Vuonna 2010 Osuuskauppa Ympériston omistajina oli yli
42 000 taloutta, joten talouspeitto alueella on hyva. Téten voidaan todeta etti yri-
tys tuntee asiakasomistajansa hyvin. Alueella tarjottavat kaupan palvelut ja

konseptit ovat pitkalti toteutettu ja valittu toteutettavaksi tdhin tietoon pohjautuen.

Tuloskorttiin (KUVIO 12) asiakasndkokulman mittareiksi valikoituivat asiakas-
tyytyvdisyyden, bonusmyynnin, sekd keskiostoksen kehitystd kuvaavat mittarit.
On oletettavaa ettd palveluun ja tuotteeseen tyytyvainen asiakas ostaa useammin
ja enemmén kerralla. Télloin syy ja seuraus toimivat ndissédkin mittareissa. Lisdksi
tulokset ovat helposti saatavissa ja tulkittavissa ja jokaisella henkilokunnan edus-
tajalla on mahdollisuus vaikuttaa asiakastyytyvédisyyteen ja asiakkaan ostokdyttéy-

tymiseen. Hyvé palvelu ja suosittelu lisddvit asiakkaan viihtyisyyttd ja hin voi
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heittidytyd nauttimaan valinnastaan. Vuoden 2012 tavoitetasot ovat 2011 toteutu-

neita korkeammat.

5.2.2 Henkilostondkokulma

Henkildsto on palveluyrityksen tirkein voimavara. Talloin on myo0s térkeétd etti
henkil6std on hyvéssd kunnossa ja valmiina tekeméén heille méériteltyé tyota
yleisen normiston ja tydlle asetettujen vaatimusten mukaisesti. Asiakastyytyvai-
syydelld, henkiloston hyvinvoinnilla ja yrityksen taloudellisella menestymisella

on selvi yhteys toisiinsa.

Henkilostondkokulmalle madritetyt strategiset tavoitteet ovat laadukas esimiestyo,
sekd motivoitunut, hyvakuntoinen ja ammattitaitoinen henkilokunta. Mittarina
toimii vuosittain toteutettava tyotyytyvaisyystutkimus. Vuonna 2011 toteutetun
tutkimuksen toteutti ensimmadisti kertaa Corporate Spirit Oy. Tulevina vuosina
sama yritys tulee toteuttamaan tyotyytyvaisyyskyselyn ja tilloin kyselystd saadaan

vertailukelpoinen mittari tuloskorttia ajatellen.

Yritys, jossa tyytyvédinen henkilosto palvelee sitoutuneita ja tyytyviisid asiakkaita
on huomattavasti suurempi mahdollisuus tehdd taloudellisesti hyvaa tulosta kuin
yrityksessd, jossa henkildsto ei voi hyvin ja néin ollen ei ole kiinnostunut myos-

kdin asiakkaan tarpeista kuin tyydyttavélla tasolla.

Ammattitaitoisen henkilokunnan haaste késittdd myds tulevaisuuden rekrytoinnin,
tyovoiman saatavuuden, sekd nykyisen henkilokunnan jatkokouluttamisen. Moti-
vointiin vaikuttaa my0s laadukas esimiestoiminta sekd vuonna 2011 mittaamatta

jadnyt yhteistyo ja tiedonkulku.
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5.2.3 Prosessinakokulma

Prosessindkdkulman strategiset tavoitteet ovat konseptien toimivuus sekd kustan-

nustehokkaat kokonaisratkaisut.

Konseptien ja liikeideoiden tavoitteet ja toimintamallit on mallinnettu ja kirjattu
toimintasuunnitelmiin jokaisessa ketjuliikeideassa. Ketjuohjaus valvoo niiden
toteutumista. Ketjuohjauksen toimesta niihin toteutetaan myos Secret Visitor-

tutkimus, joka mittaa ainoastaan konseptin toimivuutta.

Kustannustehokkaiden kustannusratkaisuiden mittareina toimivat henkilostokulu-
jen osuus myyntikatteesta, sekd ostoihin liittyvat mittarit rivitehokkuus ja ostojen
keskittdmisaste. Kahta jalkimmaéisti mittaria ja niiden toteutumista valvotaan S-
ryhmén hankintayhtion tuottamien raporttien avulla, henkildstokulujen toteutu-

mista seurataan tuloslaskelman avulla.

Prosessindkokulma ulottuu myds pitkien arvoketjujen hallintaan, konseptien kehi-
tykseen ja innovointiin. Asiakasléhtdiset tuotteet ja prosessit ovat toiminnan kul-
makivid. Miksi tehtiisiin tuotteita tai tarjottaisiin palveluita joilla ei ole asiakkaal-

le arvoa?
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5.2.4 Talousnikdkulma

Talousndkdkulman strateginen tavoite on kaiken tyhjentdvésti kannattava toimin-
ta. Liiketoimintayksikon kannattavuutta voidaan mitata pitkélla tai lyhyelld aika-
vililld. Lyhyimmill4én jakso on vuosi, pisimmillddn voidaan jo investointivai-
heessa miettid toiminnan tuloksellisuutta riskianalyysin kautta liikeidean odotetul-
le elinkaarelle. Kassavirta ja liitketoiminnan toiminnallinen tuloksenteko kdintyy
usein kannattavaksi jo ensimmaisen vuoden aikana ja tavoitteena on, ettd toiminta
olisi kannattavaa my0s operatiivisesti ennen kuin pitkdaikaiset investointiin liitty-

vit suunnitelman mukaiset poistot loppuvat.

Mittareina talousndkdkulmassa toimivat tuloslaskelmasta 16ytyvét tiedot toimin-
nan tuloksellisuudesta. Mittarit ovat toimintakate % / lv, sekd operatiivinen tulos
% / lv. Ndille on budjetoinnissa mééritetty jokaiselle yksikolle myds omat tavoit-

teensa, jotka ndin ollen luovat koko toimialan tavoitteet.

Mara-linjan talouskatsauksissa on usein esitetty seuraava kuva (KUVIO 13), joka
omalta osaltaan avaa syy- ja seuraussuhdetta asiakkaan, henkilston ja ”omista-
jan” vililld. Motivoitunut ja tyytyvéinen henkilosto palvelleessaan tyytyvéista

asiakasta saa yrityksen omistajan myds tyytyvaiseksi.

S YMPARISTO

ASIAKAS ©

OMISTAJA © HENKILOSTO ©

KUVIO 13. Mara-katsauksissa esitetty kalvo seuraussuhteesta
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5.3 Johtopaitokset

Balanced Scorecard on Osuuskauppa Ympariston mara-linjan esimiehille uusi
tyokalu huolimatta siitd, ettd S-ryhmaéssad on jo pitkdan mitattu liitketoiminnan ke-
hitysté ja tavoitteita erilaisten mittarien avulla. Toimialarankingit ovat myos osa
sisdistd benchmarkingia, josta nikee niin konseptin toimivuuden valtakunnallisel-

la tasolla kuin paikallisen onnistumisen ko.yksikossa.

Tuloskorttiin mééritetyt Osuuskauppa Ympériston Mara-linjan tirkeimmaét kehi-
tyskohteet ovat asiakasndkdkulmasta myyntity6hon liittyvét asiat, henkilos-
tondkokulmasta yksilon ammattitaidon ylldpitoon ja kehittymisen liittyvét asiat,
prosessindkokulmasta kustannustehokkuus ja talousndkokulmasta kannattava lii-

ketoiminta.

Tuloskortin kautta ensimmaistd kertaa on linjan tulosvastuullisilla esimiehilld yh-
teisesti médritellyt tavoitteet, jotka ohjaavat toimintaa niin yksikon kannalta, kuin
koko linjan kannalta. Tuloskortti havainnoi ne tirkeét asiat joilla myds strategises-
ti tarkein asia, eli toiminnan kannattavuus ja siihen liittyvét toiminnot pystytdan

viestimddn henkilokunnalle ymmarrettavisti.

Jo pelkidstddn prosessi, joka kdynnistyi kesélld 2011, on muuttanut Osuuskauppa
Ympairiston mara-linjan johtamis- ja kokouskulttuuria jo tavoitteellisempaan
suuntaan. Asioista on helpompi puhua ja viestid paillikoiden keskenédén kun ta-
voitteet ovat ldpindkyvasti kaikille selvit. Ndin myds toimialan sisdinen vertailu
toimii paremmin. Kiivaan verkostonlaajentamisen jalkeen on tirkeétd keskittya
ydinliiketoimintaan ja kannattavan liiketoiminnan kehittdmiseen.

Tuloskortti tulee olemaan nyt ja tulevaisuudessa siithen ehdoton apu.
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6 YHTEENVETO

Yrityksen strategian rakentaminen on matka syvélle yritystoiminnan lainalaisuuk-
siin ja perimmdisten kysymysten dérelle. Miksi toiset menestyvit ja toiset eivit?
Jokainen yritys ja yrittdjd haluaa menestya taloudellisesti mutta kaikki eivit siind
onnistu. Menestydkseen markkinoilla yritys tarvitsee tuotteen, joka erottaa sen
kilpailijoista ja jonka asiakkaat ovat valmiita ostamaan. Kilpailuetutekija yrityk-
sen kannalta voi olla tuotteen alhaiset tuotantokustannukset tai niin erinomainen
tuote, ettd asiakkaat ovat valmiita maksamaan siitd enemman. Palvelualalla asiak-
kaan palvelu voi olla ratkaiseva tekija. Miten asiakasta kuunnellaan ja miten toi-

mintaa kehitetaan.

Kun toiminta saadaan siihen pisteeseen ettd toiminnalle tai tuotteelle on médritelty
elaméantehtiva ja tahtotaso, eli missio ja visio, on syytd alkaa miettimddn miten
padstddn tuohon tilanteeseen. Téll6in pitdd luoda ja selvittdé keinot, joilla tavoit-

teeseen padstiddn. Syntyy yrityksen strategia.

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten yritys onnistuu toteuttamaan
strategiansa kiytdnnossa ja jalkauttamaan sen Balanced Scorecardin avulla. Koh-
deyrityksend tutkimuksessa oli Osuuskauppa Ympdariston matkailu- ja ravitsemis-
toimiala Kouvolassa. Lisdksi tutkimuksen aikana tydstettiin mara-linjan tuloskort-
ti tukemaan toimialan johtamista ja péivittdiseksi tyokaluksi toimialajohtajalle ja
tulosvastuullisille paillikoille. Tuloskortin avulla pystytédén yrityksen strategia
viestimdin ylimmalta johdolta aina suorittavaan portaaseen asti ja lopulta purka-
maan menestykseen vaadittavat keinot jopa henkildkohtaisiksi toimenpidesuunni-

telmiksi.

Tutkimuksen teoriaosuudessa selvitettiin strategian toteuttamista strategiaproses-
sin ja Balanced Scorecardin avulla. Tyon empiriaosuudessa vastattiin tutkimuson-
gelmiin eli médritettiin case-yksikon strategiset menestystekijét ja niithin soveltu-
vat mittarit. Liséksi kohdeyritykselle rakennettiin tuloskortti yhdessid mara-linjan

johtoryhmén kesken. Tdma oli jo omiaan viemaéin yhteisté strategiaa eteenpdin.
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Mittariston toimivuutta ei ole vield pystytty ratkaisemaan, koska se voidaan todeta
vain mittaristoa kayttdmalla.

Tutkimus rakentui pitkalti tekijin omiin kokemuksiin oman johtoryhménsd kanssa
ja keskustelut tuloskortin ja linjan strategian ympaérilld muuttivat linjan johtamista
lahes yhdeksidn kuukautta kestdneen prosessin ldpiviennin aikana. Onnistuakseen
tuloskortin avulla strategian jalkauttamisessa johdon tulee olla yhtd mielta tehta-

vian tarkeydestd ja kulttuurin on muututtava. Ndin tapahtui kohdeyrityksessa.

S-ryhmissé on ollut Balanced Scorecard kidytdssi eri organisaatioissa jo vuosi
kausia mutta Osuuskauppa Ympériston mara-linjalle kokonaisuutena asia on uusi.
Vuosia jatkuneen verkoston kehittdmisen jélkeen alkaneen strategiakauden tirkein
tavoite on kannattava kasvu ja tdimén kasvun varmistamiseen tuloskortin kayt-
toonotto antaa hyvét valmiudet. Mara-linjan tuloskortti ottaa kantaa kaikkiin nel-

jaan Kaplanin ja Nortonin esitteleméién ndkdkulmaan.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd Balanced Scorecard sopii erittdin
hyvin vastaavanlaisen tydryhmén tai toimialan tyokaluksi. Tutkimuksessa esitetty
mittaristo on rakennettu Osuuskauppa Ympiriston mara-linjalle. Yhtendisyyksii
arvomaailman ja strategisten menestystekijoiden kohdalla 16ytyy S-ryhmén kaik-
kien toimialojen strategioista ja tuloskorteista. Téalldin tuloskortti myds todistaa

yhteenkuuluvuutensa koko ryhméin strategiaan.

Tutkimus jattdd mahdollisuuden jatkotutkimukselle. Téssé tutkimuksessa ei vield
selvid tuloksia kdyttoonoton vaikutuksista henkilokunnan toiminnan muutoksessa
tai taloudellisen kannattavuuden kehittymisesta ole saatavissa, vaan ne ovat ha-

vaittavissa vasta tulevaisuudessa.

Varmaa on ettéd tutkimuksen tavoite toteutui tekijdn ndkokulmasta ja toimialalle

saatiin aito tyokalu tukemaan toimialan johtamista.
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