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mittaaminen

Strateginen suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen ovat viimeisten vuosikymme-
nien aikana, nopeasti muuttuvassa toimintaymparistéssa, nousseet tarkeiksi teki-
joiksi liiketoiminnan kehittdmisen kannalta. Tutkimuksen tavoitteena on luoda pie-
nelle kaupan alan verkkoliiketoiminnan yritykselle strateginen suorituskyvyn mitta-
risto, jossa verkkoliiketoiminnan mittarit on integroitu mittariston eri nakokulmiin.
Suorituskyvyn mittaristona tullaan kayttdmaan Balanced scorecardia eli tasapaino-

tettua tuloskorttia.

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tutkimuksessa tiedonke-
ruun paaasiallisena lahteena toimivat puolistrukturoidut haastattelut. Muina tiedon-
keruun lahteinad tutkimuksessa ovat case-yrityksen kahden viimeisimm&n vuoden
tilinp&atokset ja yrityksen omasta toiminnastaan kayttdmat analysointityokalut. Li-
saksi epaviralliset keskustelut omistajien kanssa, kuten mittariston mittareiden tas-

mentaminen, ovat toimineet tutkimuksessa aineistona.

Tutkimuksen tuloksena on luotu case-yritykselle strateginen suorituskyvyn mitta-
risto, mika kasittaa talouden-, asiakkaan-, sisaisten prosessien seka oppimisen ja

kasvun nakokulmien mittareita. Mittaristossa on 12 mittaria. Mittaristossa toteutuu



tasapaino ja syy-seuraussuhteet aina oppimisen- ja kasvun mittarista taloudellisiin
mittareihin asti, strategian muodostaen mittareiden perustan. Johtopaatoksena mit-
taristosta voidaan todeta sen keskittyvan mittaamaan case-yrityksen kannalta oleel-
lisimpia seikkoja. Mittaristossa yhdistyvéat yrityksen tavoitteet muun muassa kasvun
suhteen ja verkkoliiketoiminnan huomioivat mittarit, joissa teknologialla on keskei-

nen rooli.
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In the fast changing business environment the role of strategic performance meas-
urement and performance management has grown its importance in how to develop
businesses. The goal of this study is to develop a strategic performance measure-
ment system to a small-sized E-commerce business, and to integrate E-commerce
measures in the different perspectives of the performance measurement system.

The performance measurement system used in this study is Balanced scorecard.

The empirical part of this study has been conducted as a qualitative case study
research. The main empirical data of this study consists of semi-structured inter-
views. Other sources of data consists of the case company’s financial statements
of the last two years, and the analyzing tools they use in their business. Also informal
conversations with the owners of the business has been a way to gather data, for

example to finalize the measures of the measurement system.

As a research result a strategic performance measurement system has been devel-
oped for the case company. The system consists of four perspectives, which are
financial-, customer-, internal business- and learning and growth perspective. The
performance measurement system consists of 12 measures. Balance and cause-

and-effect relationships all the way from learning and growth perspective’s measure



to financial measures are actualized in the created performance measurement sys-
tem, while strategy creates the base for all the measures. As a conclusion it can be
stated that the performance measurement system concentrates to the most im-
portant matters to the case company. The performance measurement system com-
bines case company’s goals of for example growth and measures that takes E-com-

merce, were technology plays an important role, in count.



ALKUSANAT

Tassa tutkimuksessa on luotu pienelle kaupan alan yritykselle suorituskyvyn mitta-
risto. Itse tydskentelen parhaillaan ja olen lahes aina tydskennellyt suuryrityksissa
ja siten on ollut hienoa olla mukana tukemassa pienen yrityksen kehitysta kohti ta-
voitteitaan. Samalla olen paassyt nakemaan pienen yrityksen toimintaa ja pienten
yritysten kohtaamia haasteita. Haluan kiittda case-yrityksen omistajia mielenkiintoi-
sen lopputydaiheen tarjoamisesta minulle seka yleisesti yhteistyota mittariston luo-
misessa. Lopputy6 on syventanyt osaamistani paitsi suorituskyvyn mittaamisesta,

niin myos pienyrittamisesta ja siten kasvattanut ammatillista osaamistani.

Haluan myos kiitta&a ohjaajiani professori Satu Pataria ja professori Pasi Syrjaa asi-
antuntevista neuvoista ja erilaisten nakdkulmien esiintuomisesta liittyen suoritusky-
vyn mittaamiseen ja yleisemmin tutkimuksen tekemiseen. Naméa ovat auttaneet
merkittavasti tyon etenemista ja valmistumisen tavoitteen saavuttamista. Myods opis-

kelukavereiden tuki liittyen yleisemmin lopputydh6n ovat auttaneet tyon etenemista.

Haluan myos kiittdd Heidia, joka on tukenut ja kannustanut minua kotona lopputydn
suhteen, myos ajoittain lopputydhdn liittyvien vaikeidenkin hetkien aikana. Kiitokset
kuuluvat myds Vilille ja Ramsekselle tuesta kotona tyon aikana.
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lisak Nieminen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tama pro gradu- tutkielma on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston kauppa-
korkeakoulussa. Tutkimuksessa keskeisena tavoitteena on luoda Suomessa toimi-
valle pk-sektorin yritykselle strateginen suorituskyvyn mittaristo. Mittaristona kayte-
taan Balanced scorecardia (BSC) eli tasapainotettua tuloskorttia. Keskeisimpia huo-
mioonotettavia seikkoja case- yrityksen suorituskykymittariston luomisessa on 16y-
taa yleisesti yrityksen liiketoimintaa tukevien mittareiden rinnalle mittareita, jotka ot-
tavat verkkoliiketoiminnan huomioon. Talla hetkella yrityksen koko myynti tulee
verkkoliiketoiminnasta ja jatkossakin verkkoliiketoiminnan osuus tulee olemaan
merkittava. N&in ollen suorituskykymittariston luominen ja verkkoliiketoiminnan huo-

mioonottavat mittarit ovat tutkimuksessa keskeisia teemoja.

Suorituskykya on mitattu jo vuosikymmenten ajan, lahtien aina ihmisten suoritusky-
vyn mittaamisesta erilaisissa toimintaymparistdissa. Laajempimuotoinen suoritus-
kyvyn johtaminen ja mittaaminen on noussut viimeisten vuosikymmenien aikana tar-
keédksi osaksi yritysten toimintaa. Suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen tarkeys
korostuu muuttuvassa liiketoimintaymparistéssa. Tutkimuksen case-yrityksen ta-
pauksessa toimintaympariston muutos on merkittdva. Kansainvalinen kilpailu alalla
kovenee erityisesti verkkokauppojen avaamien mahdollisuuksien my6td, samalla
kun kotimainen ja kivijalkakauppojen tarjoama Kilpailu on voimakasta. Toisaalta
kansainvaliset markkinat ovat case-yritykselle auki ja kiinnostus kansainvalisilta asi-
akkailta ja kansainvalisiltd tavarantoimittajilta yritystd kohtaan on kasvamassa.
Case-yritys on myos palkkaamassa liséda henkilost6a, avaamassa fyysisen kauppa-
paikan verkkokaupan rinnalle ja kasvattamassa toimintaansa voimakkaasti taméan
ja lahivuosien aikana, joten yrityksen toimintaympéarist6é on muutoksessa. Kaikki
nama toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset tuovat mukanaan tarpeen mitata
strategian ja vision pohjalta luotujen tavoitteiden saavuttamista. N&in ollen suoritus-
kykya mittaavan mittariston luominen yritykselle on talla hetkella ajankohtainen ja
tarked projekti liiketoiminnan kehittdmisen tukemiseksi.
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Suorituskyvyn johtaminen kasitteena on vuosikymmenten aikana kehittynyt sisal-
téden aluksi ainoastaan tyon lopputuloksen. My6hemmin kasite laajentui ottaen huo-
mioon myos tuottavuuden ja nykyaan kokonaisvaltaisemmin suorituskyvyn mittaa-
misen ja mittaamisella saatuun tietoon perustuvan suorituskyvyn johtamisen toi-
menpiteet, kuten strategian kehittamisen. Suorituskyvyn johtamisen kasite ei kuiten-
kaan ole yksiselitteinen, vaan se tarkoittaa eri asioita eri ihmiselle, rippuen muun

muassa henkildn roolista organisaatiossa. (Hellgvist 2011)

Suorituskyvyn mittaaminen on osa suorituskyvyn johtamista. Suorituskyvyn mittaa-
misellekin 16ytyy useita eri maaritelmid, mutta kyseessa on yksinkertaisimmillaan
moniulotteisesta mittaristosta, joka luodaan mittaamaan toimien vaikuttavuutta. Mo-
niulotteisuus tarkoittaa sita, ettéa mittaristo sisaltaa taloudellisia ja ei-taloudellisia mit-
tareita, syy- ja seurausmittareita sekéa pitkan- ja lyhyen aikavalin mittareita. Suori-
tuskyvyn mittaamisen tulee aina linkitty&a johonkin kohteeseen, esimerkiksi organi-
saatioon, ollakseen relevanttia ja nain ollen toimien vaikuttavuutta voidaan arvioida.
Suorituskyvyn mittaamisella on aina vaikutusta siihen organisaatioon missa suori-
tuskykya mitataan. Tama nakyy muun muassa toiminnan keskittymisella mitattaviin
asioihin. (Bourne, Neely, Mills & Platts 2003)

Suorituskyvyn mittaamiselle on paljon syita ja eri organisaatioissa syyt voivat olla
erilaisia. Neelyn (1998, 71-85) mukaan syyt mittaamiselle voidaan jakaa erilaisiin
ryhmiin. Syyné voi olla muun muassa nykytilanteen selvittdminen, koska ilman tie-
toa missa ollaan nyt, ei voida tietdd meneekd organisaatio strategian maéaarittele-
maan suuntaan. Syyna suorituskyvyn mittaamiselle on myds toimintatapojen kehit-

taminen tehokkaammaksi, koska pelkkd mittaaminen ei muuta viela mitaan.

Suorituskyvyn mittaristo luodaan vision ja strategian kannalta kriittisista menestys-
tekijoista ja pitkan aikavalin tavoitteista tai operatiivisen toiminnan tehokkuutta mit-
taamalla. Tassa tutkimuksessa tehdaan case-yritykselle strategiasta ja visiosta joh-
dettujen kriittisten menestystekijoiden lahtokohdista mittaristo. Erilaisia strategian
maaritelmid on useita, mutta esimerkiksi Normann & Ramirez (1993) maarittelevat
strategian siten, etta se tarjoaa yrityksen johdolle viitekehyksen, mallit ja ideat ha-

vaita mahdollisuuksia luoda arvoa asiakkailleen, luoden samalla voittoa yritykselle.
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Strategiassa yhdistyvét nain yrityksen osaaminen ja asiakkaat. Visiolla puolestaan
tarkoitetaan tavoitteellista nakemysta yrityksen tulevaisuudentilasta. 1900-luvun al-
kupuolella kustannuslaskenta ja taloudelliset mittarit olivat suuressa roolissa suori-
tuskyvyn mittaamisessa. 1990-luvulla kehitetty, ja nyky&aan laajasti kaytossa oleva
suorituskykymittaristo Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu tuloskortti ottaa
tasapainotetusti huomioon eri mittareita, kuten taloudelliset ja ei-taloudelliset mitta-
rit. BSC yhdistaa yritysten vision, strategian ja tavoitteet mittaamiseen ja muutti suo-
rituskyvyn mittaamista operatiivisesta mittaamisesta strategiseen suorituskyvyn mit-

taamiseen. (Yadav & Sagar 2013)

BSC:ssa strategiset paamaarat tiivistyvat suorituskyvyn mittaristoksi, jossa otetaan
huomioon yleensa nelja eri nédkdkulmaa: talouden-, asiakkaan-, sisaisten proses-
sien- seké oppimisen- ja kasvun nakokulma. Verkkoliiketoiminta eroaa osin tavan-
omaisesta, esimerkiksi kivijalkakaupassa tapahtuvasta, liketoiminnasta. Tasta joh-
tuen perinteisten BSC:n nakdkulmien ja mittareiden taydennykseksi on luotava mit-
taristo joka ottaa huomioon verkkoliiketoiminnan erikoispiirteet, tai vaihtoehtoisesti
on integroitava verkkoliiketoiminnan mittareita perinteisen BSC:n nakokulmiin.
Tama voi tarkoittaa esimerkiksi brandin ja teknologian huomioimista asiakasnako-
kulman yhteydessa, tehostaakseen verkkoliiketoiminnan erityispiirteiden huomioon-
ottamista BSC:n asiakasnakdkulmassa. (Bremser & Chung 2005; Plant, Willcocks
& Olson 2003)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen keskeisimpana tavoitteena on luoda case-yritykselle suorituskyvyn
mittaristo mittamaan yrityksen strategiasta ja visiosta johdettuja kriittisia menestys-
tekijoita ja niille asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Tavoitteena on luoda suori-
tuskyvyn mittaristo, joka siséltdad paitsi tasapainoisesti erilaisia mittareita, kuten ta-
loudellisia ja ei-taloudellisia, niin ottaa huomioon myos yrityksen voimakkaasti muut-
tuvan ja monista muista yrityksistd poikkeavan toimintaympariston. Talla hetkella
kokonaan verkkoliiketoiminnasta muodostuva myynti poikkeaa suurimmasta osasta

saman toimialan yrityksista. TAman huomioiminen mittareiden valinnassa ja mitta-
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riston suunnittelussa on keskeista. Tavoitteena on, etta mittaristo antaa case-yrityk-
selle tyokaluja nykyisen tilanteen tarkasteluun ja edellytyksid tehda perusteltuja
paatoksia tulevaisuutta ajatellen. Tiivistettyna voidaan todeta, etta tutkimuksen ta-
voitteena on luoda mittaristo tukemaan kokonaisvaltaisesti case-yrityksen liiketoi-

minnan kehittamista.

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena on:
e Millainen mittaristo tukee case-yrityksen liiketoiminnan kehittdmista koko-
naisvaltaisesti?
Tutkimuksen alatutkimuskysymyksina ovat:
e Mita erityispiirteita liittyy suorituskyvyn mittareiden luomiseen voimakkaasti
verkkoliiketoimintaan panostavissa yrityksissa?
¢ Mita seikkoja on huomioitava strategisen suorituskykymittariston luomisessa

case-yritykselle?

Rajaan tyoni kasittelemdan case-yritystani, eika tutkimukseni tarkoituksena ole
luoda yleistettavissa olevaa ndkemysta tai mallia siitd, miten esimerkiksi kaupan
alan, muuttuvassa toimintaymparistéssa operoivan tai voimakkaasti verkkoliiketoi-
minaan panostavan yrityksen suorituskyvyn mittaristo tulisi luoda. Rajaus perustuu
siihen, ettd monet yritykset toimivat hyvin erilaisessa toimintaymparistdéssa, kuin
case-yritys ja nain ollen mittariston mittarit eivat tue valttdmattd muiden yritysten
strategioita. Tutkimuksessa tehdaan myos joidenkin taloudellisten mittareiden ta-
voitteiden asettelussa vertailuanalyysiéa eli benchmarkingia. Keskeisena tavoitteen-
asettelun perustana toimii kuitenkin yrityksen visio, strategia, kriittiset menestyste-

kijat ja case-yrityksen omat tavoitteet.

Tutkimus rajataan kasittelemaan suorituskyvyn mittariston luomista case-yritykselle.
Tassé yhteydessa se kasittdd case-yrityksen visiona ja strategian tasmentamisen,
yritykselle sopivien mittareiden luomisen, tavoitetasojen maarittdmisen naille mitta-
reille sekd toimintasuunnitelmat tavoitteiden saavuttamiseksi. Tutkimuksessa lop-
putuotteena tarjotaan yrityksen kayttdon heidan liiketoimintaa tukeva mittaristo. Tut-
kimuksen ulkopuolelle rajataan suorituskykymittariston varsinainen kayttoonotto yri-

tyksessa seka mittariston jatkuvaan kehittamiseen liittyvat toimet. Tutkimuksesta on
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rajattu pois myos tarkastelu, mista yritys saa tarvittavat tiedot mittareitaan varten ja
esimerkiksi mittariston integroiminen osaksi yrityksen tietojarjestelmia. Nama jaavat
case-yrityksen itsensa vastuulle ja tutkimuksen osuus on siis toimittaa mallimittaristo
yritykselle. Mittariston kehittdminen on jatkuvaa toimintaa ja tasta syysta rajaus mit-
tariston tarjoamiseksi, jattaen loput yrityksen vastuulle, luo ajallisesti jarkevan koko-

naisuuden tutkimuksen kannalta.

Lahdeaineisto koostuu tutkittavaan ilmioon liittyvasta relevantista tutkimuskirjalli-
suudesta. Suorituskyvyn mittaaminen rajataan kasitteleméaéan strategista suoritusky-
vyn mittaamista rajaten operatiivisemman tason suorituskyvyn mittaamisen tutki-
muksen ulkopuolelle. Strategisen suorituskyvyn mittaaminen tukee operatiivista mit-

taristoa paremmin case-yrityksen pitkan aikavalin tavoitteiden saavuttamista.

1.3 Alan aiempi tutkimus ja tutkimusaukko

Suorituskyvyn mittaamisesta ja BSC:n kaytdsta on tehty runsaasti tutkimuksia. Ai-
healueen tutkimuksia on tehty paljon paitsi kansainvalisesti, niin my6s Suomessa.
Esimerkiksi yliopistojen lopput6ina eri tiedekunnissa on tehty paljon tutkimuksia,
jotka kasittelevat suorituskyvyn mittaamista ja/tai BSC:ta. Toivanen (2001, 97-103)
tutki vaitoskirjassaan BSC:n kayton nykytilaa Suomessa. Kaikista kyselyyn vastan-
neista yrityksista 38 prosenttia kaytti BSC:ta Suomessa ja alle 250 hengen ty6llista-
vista pienista yrityksista 19,2 prosenttia kaytti BSC:ta. Yleisesti ottaen BSC:n kayttod
oli vuosituhannen alussa melko yleista Suomessa. Tutkimuksesta selvisi, etta syita
BSC:n kayttéonotolle ja kaytblle on useita, muun muassa strategian lapiviemiseksi
markkinoiden muuttuessa, nykytilanteen paremman ymmarryksen aikaansaa-
miseksi ja ennakoivamman ohjauksen aikaansaaminen. Nama syyt ovat samoja

syita miksi tutkimuksen case-yrityskin haluaa mitata suorituskykyddn BSC:n avulla.

My6s Malmi (2011) on tutkinut BSC:n kayttoonottoa ja kayttbd Suomessa. Suoma-
laiset yritykset kayttavat BSC:ta kahdella eri tavalla. Mittaristolle asetetaan tavoitteet
ja johto on vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta eli mittaristo toimii ohjauksen va-

lineend. Osa yrityksista ei kuitenkaan aseta minkaanlaisia tavoitteita mittareilleen ja
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naissa yrityksissa BSC toimii enemman tietojarjestelman tavoin ohjausvalineen si-

jaan.

Kansainvalisesti on tutkittu kuinka suorituskyvyn mittaus vaikuttaa suoritukseen ja
miksi jotkin samankin yrityksen yksikot menestyvat paremmin kuin toiset. Siité huo-
limatta, etta saman yrityksen eri yksikot mittasivat suorituksia samalla tavalla, niin
eroja syntyi eri yksikdiden valilla. Keskeisin tekija toisten yksikéiden parempaan
suorituskykyyn oli siina, etta suorituskyvyn mittaristoa kaytettiin interaktiivisemmin
hyvaksi tekemalla muun muassa epamuodollisempaa tiedonkeraysta muodollisen
mittarin tukena ja ryhtyen korjaaviin toimenpiteisiin nopeammin. (Bourne, Kennerley
& Franco-Santos 2005)

Strategian implementointi paivittaisiin toimintoihin vaatii Atkinsonin (2011) tutkimuk-
sen mukaan kolmea eri asiaa, jotka BSC:ssé tayttyvat. Ensimmainen asia on yhdis-
taa strategiset padmaarat toiminnan tavoitteisiin, toisena tekijana ovat taloudellisten
ja ei-taloudellisten mittareista saaman tiedon integrointi keskenéén ja kolmantena
asiana ovat liiketoiminnan suunnitteleminen asiakkaiden tarpeet huomioiden. BSC
asettaa strategian toiminnan keskioon ja toimii strategisena ohjausjarjestelmana.

Aiempaan tutkimukseen viitaten, voidaan todeta BSC:n olevan hyva tytkalu strate-
gisen suorituskyvyn mittaamiselle ja BSC pystyy tayttamaan case-yrityksen tarpeet
suorituskykynsd mittaamiseksi. Vaikka tutkimukseni aihe on laajasti k&sitelty vii-
meisten vuosikymmenien aikana, niin tutkimukseni tulee tayttamaan tutkimusaukon.
Keskeisin syy tutkimukselle on case-yrityksen tarve mitata suorituskykyd&n muuttu-
vassa toimintaymparistossa. Keskeisimmat muuttuvat tilanteet case-yrityksen kan-
nalta kumpuavat heiddn oman yrityksensa sisélta, heidan omasta visiosta ja strate-
giasta. Tutkimukseni case-yrityksen suorituskyvyn mittariston luomisessa tavoit-
teena on tarjota myds uutta tietoa BSC:n luomisessa verkkoliiketoimintaan panos-
tavassa yrityksessa, vaikka tavoitteena ei olekaan yleistettavissa olevan mallimitta-

riston luomista.
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1.4 Tutkimusmenetelmét

Tutkimukset voidaan jakaa kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli
maaralliseen tutkimukseen. Suoranta & Eskola (kts. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2000, 124-125) toteavat kuitenkin, etta tutkimustyypit muodostavat jatkumon ja tut-
kimuksen luokitteleminen puhtaasti joko kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen tutki-
mukseen on vaikeaa. Lahestymistapoja voidaan pikemminkin pitaa toisiaan tayden-

tavina kuin kilpailevina lahestymistapoina (Hirsjarvi et al. 2000, 125).

Tutkimukseni tulee painottumaan selkedmmin laadulliseksi eli kvalitatiiviseksi tutki-
mukseksi kuin maaralliseksi eli kvantitatiiviseksi tutkimukseksi. Seikkoja, jotka puol-
tavat tutkimukseni olevan laadullista tutkimusta on useita: Tutkimuksessani tulen
tekemaan haastatteluita eli tulen kayttdmaan yrityksen omistajia tiedonkeruun vali-
neend. Case-yritys on valittu tutkimukseni kohteeksi tarkoituksenmukaisesti ja ky-
seista yritysta ja sille tehtavaa suorituskyvyn mittaristoa kasitellaan ainutlaatuisena
tapauksena, jota ei voida suoraan soveltaa muiden yrityksen tarkoituksiin. Tutki-
muksessani pyrin tuomaan tutkittavan yrityksen omistajien omia nakokulmia voi-
makkaasti esille, ja tdhan sopii metodina puolistrukturoitu haastattelu eli niin sanottu
teemahaastattelu. (Hirsjarvi et al. 2000, 155) Lahteina tutkimuksessa kaytetaan
myo6s muita yrityksen sisaisia dokumentteja, kuten tilinpaatoksia ja case-yrityksen

kayttamia analysointitytkaluja.

1980-luvulta lahtien teemahaastatteluiden merkitys on lisdantynyt taloustieteissa ja
oikein toteutettuna teemahaastattelu onkin erittain hyva tiedonkeruun menetelma.
Tahan tutkimukseen teemahaastattelu sopii erittéain hyvin, koska teemahaastattelu
on myoOs haastateltavalle motivoiva kokemus, joka on helppo jarjestda ja se tuo
myos strukturoitua haastattelua paremmin haastateltavan nakokulmia ja aanta
esille. Teemahaastattelussa tarkedssé roolissa on haastattelurunko ja sen kaksi
keskeisinta funktiota. Haastattelurungon avulla varmistutaan, etta kaikki tarvittavat
kysymykset esitetddn haastateltavalle ja, ettd haastattelu olisi mahdollisimman
luonteva. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 105-106)
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1.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoriaosuudessa luodaan lukijalle kasitys keskeisisté teoreettisista asi-
oista tutkimuksen empiirisen osion kasittelyn helpottamiseksi. Teoriaosuudessa ka-
sitelladn aiheita yleisemmalta tasolta aina yksityiskohtaisempaan aiheen kasittelyn

suuntaan.

Suorituskyvyn
johtaminen

Suorituskyvyn
mittaaminen

Balanced scorecard
(BSC) jaBSC
verkkoliiketoiminnassa

Suorituskykymittariston
luominen

KUVIO 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoriaosuuden tarkoituksena on luoda lukijalle kasitys siitd mita suorituskyvyn joh-
taminen ja siihen kuuluva suorituskyvyn mittaaminen ovat (KUVIO 1). Miksi suori-
tuskykya mitataan ja mita hyotya siita on yritykselle. Taman jalkeen tarkastellaan
suorituskyvyn mittaristoja, painottaen BSC:ta ja perustellen miksi juuri BSC soveltuu
strategiseen suorituskyvyn mittaamiseen ja miksi tAman tutkimuksen case-yrityksen
kohdalla se on kayttokelpoisempi mittaristo verrattuna muihin mittaristoihin. Lisaksi
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BSC:n tarkastelun yhteydessa kasitellaan perinteisen BSC-mallin rinnalle integroi-
tujen verkkoliiketoiminnan mittareiden luomista. Verkkoliiketoiminnan mittareiden

mukaan tuominen BSC:hen on yksi tdméan tutkimuksen keskeisia teemoja.

Taman jalkeen teoriaosuudessa kasitellaédn tassa tutkimuksessa keskiosséa olevaa
suorituskykymittariston luomista (KUVIO 1). Teoreettisessa osuudessa kaydaan
lapi Kaplanin ja Nortonin (1993) luoma BSC:n luomisen perusmalli ja Toivasen
(2001) BSC:n luomisen malli. Toivasen malli soveltuu suomalaiseen yrityskulttuuriin
ja pienempienkin yritysten tarpeisin Kaplanin ja Nortonin mallia paremmin. Keskei-
sia kasiteltavia tekijoita BSC:n luomisessa téssa tutkimuksessa on vision ja strate-
gian tdsmentaminen, kriittisten menestystekijdiden maarittaminen, mittareiden luo-
minen, tavoitteiden asettaminen ja tavoitteiden saavuttamiseksi tdhtaavien toimin-

tasuunnitelmien laatiminen.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessé luvussa, johdannossa, luodaan lukijalle kasitys tutki-
muksessa kasiteltavasta aiheesta ja perusteellaan miksi aihe on ajankohtainen ja
tarkea. Johdannossa tuodaan esiin tutkimuskysymykset, tutkimuksen rajaukset ja
tavoitteet seka lisaksi tuodaan lukijalle ilmi tutkimusaukko, jonka tutkimus tayttaa.
Tutkimusmenetelmé& kuvastaa niita keinoja, joiden avulla tutkimus tullaan toteutta-
maan ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys antaa lukijalle kasityksen teoriaosuu-

dessa kasiteltavista teemoista ja niiden valisista suhteista.

Tutkimuksen toinen luku kasittelee tutkimuksessa kaytettavia teorioita. Luvun ra-
kenne muodostuu siten, ettd mennaan yleisemmasta asiasta aina yksityiskohtai-
sempaan asiaan, keskittyen juuri tamén tutkimuksen kannalta merkityksellisimpiin
teemoihin. Luku aloitetaan maarittelemalla ja kasittelemalla mita tarkoittavat suori-
tuskyvyn johtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen. Taman jalkeen kasitelladn suo-
rituskyvyn mittaristoja, padpainon ollessa BSC:ssa ja muita suorituskyvyn mittaris-

toja esitelldadn lyhyesti. BSC:n yhteydessa luodaan katsaus verkkoliiketoiminnan
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mittareiden luomiseksi ja integroimiseksi osaksi perinteista BSC:ta. Myds BSC:n im-
plementointia kasitellaan, keskittyen taman tutkimuksen kannalta olennaisempaan

eli suorituskykymittariston luomiseen.

Kolmas luku on tybn empiirinen osuus. Luvussa kasitelladn tarkemmin kaytettyja
tutkimusmenetelmid, miten tiedonkeruu on tutkimuksessa toteutettu ja esitellaan
case-yritys lyhyesti. Empiirisen osuuden térkein anti on suorituskykymittariston luo-
minen case-yrityksen tarpeet huomioiden. Mittaristo luodaan tehtyjen haastattelui-
den ja muun kaytetyn materiaalinen perusteella, johon kuuluvat muun muassa tilin-
paatokset ja Google analytics — tyokalu. Empiirisessd osuudessa analysoidaan
myos tutkimuksen tuloksia eli luotua mittaristoa. Analysointia tehd&an paitsi omissa
mittariston analysoinnin luvuissa, niin myos itse mittareiden tarkastelun yhteydessa.
Analysointi sisaltdd mittariston syy-seuraussuhteiden tarkastelua, mittariston tasa-
painoisuuden arviointia, tavoitteiden asettamisen onnistumista. Lisdksi arvioidaan

verkkoliiketoiminnan mittareiden soveltuvuutta verkkoliiketoiminnan mittaamiseen.

Tutkimuksen viimeinen luku on yhteenveto ja johtopaatokset. Luvussa kerrataan ly-
hyesti mita tydssa on tehty ja kasitellaan keskeisimmat tulokset. Myo6s tutkimuksen
rajoituksia ja validiteettia arvioidaan ja annetaan muutamia ideoita jatkotutkimuksia

varten.
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2 SUORITUSKYKY, SEN JOHTAMINEN JA MITTAAMINEN

Suorituskyky voidaan maéaritella yrityksen tai organisaation kykyna tuotosten ai-
kaansaamiseksi asetetuilla ulottuvuuksilla, suhteutettuna asetettuihin tavoitteisiin.
Tassa yhteydessa ulottuvuuksilla tarkoitetaan kykya tyydyttad omistajien ja muiden
sidosryhmien tarpeet. (Laitinen 2003, 366)

Toisen maaritelmén mukaan suorituskyky tarkoittaa osoitettua kykya toimia tarkoi-
tuksenmukaisesti (Laamanen 2005, 18). M&aritelméssa sana kyky viittaa muun mu-
assa toistuvuuteen ja potentiaaliin tulevaisuudessa ja nain ollen sattuman kautta
syntyneet tulokset ovat osoitus suorituksesta, mutta ei suorituskyvysta, koska siita
puuttuu toistettavuus. Tarkoituksenmukaisessa toiminnassa toimia sana tarkoittaa
tekemista, jonka kautta suorituskyky syntyy ja tarkoituksenmukaisuus viittaa siihen,
ettd joku, esimerkiksi omistaja, antaa tehtavan ja siihen liittyvan tavoitteen toteutet-
tavaksi. (Laamasen 2005, 19)

Suorituskyvyn johtamisessa ja mittaamisessa on tapahtunut paljon viimeisten vuo-
sikymmenien aikana. 1990- luvulla alettiin keskittya siihen, miten johtaa mittareiden
avulla ja suorituskyvyn mittaamisen keskeisena tavoitteena on ollut aikaansaada
proaktiivista toimintaa, reaktiivisen toiminnan sijaan. Koko vuosikymmenen ajan ei-
taloudellisten tavoitteiden mittaaminen ja taloudellisten mittareiden laatu ovat olleet
tutkimuksessa tarkeita tekijoitd. Vuonna 1992 BSC mullisti suorituskyvyn mittaami-
sen ja johtamisen. BSC otti huomioon taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, pitkan-
ja lyhyen aikavalin mittarit sek& syy- ja seurausmittarit. Keskeisimpia BSC:n muka-
naan tuomia uudistuksia oli suorituskyvyn mittaamisen siirtymisen strategialdh-
toiseksi, aiemmasta operatiivisen suorituskyvyn mittaamisen lahtokohdasta. 2000-
luvulla BSC on saanut kritiikkia siitd, ettei se huomioi sidosryhmia riittavasti ja taméan
seurauksena luotiin suorituskykyprisma suorituskyvyn mittaamiseen. BSC on kui-
tenkin sailyttdnyt asemansa ja on maailmanlaajuisesti paljon kaytetty suorituskyvyn
mittaristo. BSC:ssé on nelja ndkdkulmaa: oppimisen ja kasvun-, sisaisten proses-
sien-, asiakkaan- ja talouden nakékulma. BSC:n neljan nakdkulman rinnalle on kui-

tenkin kehitetty uusia nédkokulmia ottamaan huomioon nykypdaivana tarkeita asioita,
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kuten muun muassa ymparistoa ja verkkoliiketoimintaa. BSC:ta on sovellettu verk-
koliiketoimintaa harjoittaviin yrityksiin integroimalla perinteisen BSC:n nakokulmiin
verkkoliiketoimintaa mittaavia mittareita. Verkkoliiketoimintaa voidaan huomioida ot-
tamalla esimerkiksi asiakasndkdkulmaa yksityiskohtaisemmin huomioon ja luoden
organisaation tarjoamasta asiakaskokemuksesta entistd paremman nakemyksen
yrityksen kannalta. (Plant, Willcocks & Olson 2003; Yadav & Sagar 2013)

2.1 Suorituskyvyn johtaminen

Huolimatta siitd, ettd suorituskyvyn johtaminen on keskeisimpia tekij6itd organisaa-
tion tehokkuudelle, niin suorituskyvyn johtamiselle ei ole taysin yksiselitteistd maa-
ritelmaéa olemassa, kuten johdannossa mainittiin. Suorituskyvyn johtaminen tarkoit-
taa eri henkildille saman organisaation eri osissa eri asioita ja suorituskyvyn johta-
misen voi tarkoittaa eri organisaatioissa eri asioita. My0s eri aikakausina suoritus-
kyvyn johtamisella on ymmarretty eri asioita. Aikoinaan silla tarkoitettiin lahinna tuot-
tavuuteen liittyvia asioita, nykyisen suorituskyvyn mittaamisella saadun tiedon hy6-

dyntadmisen sijaan. (Hellgvist 2011)

Suorituskyvysta puhuttaessa suorituskyvyn mittaaminen ja suorituskyvyn johtami-
nen muodostavat jatkumon. Mittaamisen avulla yritys pystyy selvittdmaan omaa ta-
manhetkista tilannetta méaarittelemalla muun muassa omia vahvuuksiaan ja heik-
kouksiaan. Yritys pystyy mittaamisen avulla myds seuraamaan omaa edistymistaan
kohti asetettuja tavoitteita. Mittaamisen avulla saadaan ennen kaikkea tietaa mita
on yrityksessa tapahtunut, eika se vastaa niinkdan kysymyksiin miksi on tapahtunut
se mité on tapahtunut tai mitd mittaamisen avulla saadulla tiedolla pitaisi tehda. Mit-
taamisen seurauksena saadun tiedon hyddyntamisessa tapahtuu siirtyminen suori-
tuskyvyn mittaamisesta sen johtamiseen. Saatujen mittaustulosten ansioista yritys
pystyy tekemaan tarvittavia muutoksia strategiassaan ja mittaamisen avulla yritys
pyrkii vaikuttamaan myonteisesti esimerkiksi prosesseihinsa ja organisaatiokulttuu-
riinsa. Organisaatiokulttuurin kehittymisen yhteydessa voidaan puhua myos yrityk-
sen tyontekijéiden oppimisesta ja motivoinnista mittaamisen avulla. (Amaratunga &
Baldry 2002)
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Suorituskyvyn johtamisen prosessi voidaan ndhda siséltavan useita elementteja.
Ensimmaiseksi on mietittdva yrityksen kannalta tulevaisuuden menestymisen ta-
kaamiseksi keskeisimpia tekijoita seka yrityksen strategiaa ja sen toteuttamiseksi
tarvittavia toimenpiteiden viestinté yksilollisten tavoitteiden avulla. Toisena element-
tin& ovat suorituskyvylle asetettavat standardit ja niiden saavuttamisen seuranta
mittaamisen kautta. Tassa on tarkedd miettia, kuinka saadaan asetettua sopivat
standardit joita tavoitella. Toiminnan suunnittelu, mittaaminen ja palaute yhdistyvét
toiminnan kehittdmiseen, kuten esimerkiksi tarvittavan koulutuksen suunnitteluun
yrityksen henkilostolle. Yhtena keskeisend elementtind suorituskyvyn johtamisen
prosessissa Vvoi olla myds palkitseminen liittyen tavoitteiden saavuttamiseen. Toi-
saalta tavoitteiden saavuttamatta jattdmisesta voi seurauksena olla myds rangais-
tuksia. (Hellgvist 2011; Otley 1999)

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaamisesta kirjoitetaan seka puhutaan paljon, mutta mita suoritus-
kyvyn mittaaminen oikeastaan tarkoittaa. Kuten johdannossa mainitaan, niin suori-
tuskyvyn mittaamiselle on useita erilaisia maaritelmia. Aiemmin suorituskyvyn mit-
taaminen on kasittanyt lahinna taloudelliset mittarit, jotka mittaavat yrityksen sisaista
toimintaa ja mennytta aikaa eika ottanut kokonaisvaltaisesti yrityksen menestymista
huomioon. Nykyisin suorituskyvyn mittaaminen tarkoittaa useita ulottuvuuksia sisal-
tavaa mittaristoa mittaamaan toimien tehokkuutta ja/tai vaikuttavuutta. (Bourne,
Neely, Mills & Platts 2003)
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Yksittaiset
mittarit

Suorituskyky-
mittaristo

Toiminta-

‘ ympéristo

KUVIO 2. Suorituskyvyn mittaamisjarjestelman suunnittelun viitekehys. (Mukaillen
Neely, Gregory & Platts 2005)

Syvéllisemmassa tarkastelussa suorituskyvyn mittaamisesta voidaan jakaa kol-
meen eri tasoon (KUVIO 2): 1) Yksilokohtainen taso, jossa voidaan miettid mité suo-
rituskyvyn mittareita kaytetaan, mihin niita kaytetaan ja mita hyotya ne tuovat. Naita
mittareita on useita yrityksessa ja niilla on yhteys strategiaan 2) Seuraavalla, korke-
ammalla tasolla suorituskyvyn mittaristoa tarkastellaan yhten&d kokonaisuutena.
Siina pyritdan selvittamaan sisaltaako mittaristo kaikki tarvittavat elementit, kuten
taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, lyhyen- ja pitkan aikavalin mittarit ja onko mit-
tareiden valilla ristiriitatilanteita. BSC on tunnetuimpia mittaristoja, joka yhdistaa
yleensa talouden-, asiakkaan-, sisaisten prosessien- ja oppimisen nakoékulmat.
Muita mittaristoja on muun muassa suorituskykyprisma. 3) Kolmas ja korkein taso
sisaltéda kaksi ulottuvuutta, organisaation sisdinen ulottuvuus ja ulkoinen ulottuvuus
eli markkinat, jossa yritys kilpailee. Talla tasolla tarkastellaan muun muassa kuvas-
taako mittarit yrityksen strategiaa halutulla tavalla, ovatko mittarit yhtenevat yrityk-
sen organisaatiokulttuurin kanssa, ovatko mittarit ja yrityksen palkitsemisjarjestel-
mat johdonmukaisesti yhteydessa toisiinsa ja keskittyyké osa mittareista asiakas-
tyytyvaisyyteen ja kilpailutilanteeseen. (Franco-Santos, Kennerley, Micheli, Marti-
nez, Mason, Marr, Grey & Neely 2007)
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Yhteenvetona voidaan huomata suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen olevan
jatkumo, jossa voi ajoittain olla vaikea erottaa johtaminen mittaamisesta. Mittaami-
nen voidaan kuitenkin katsoa enemman nykytilanteen selvittamiseksi ja tarkaste-
luksi miten tavoitteita saavutetaan mittareista saatavien tietojen avulla. Johtamisen
avulla pyritaan kuitenkin menemaan syvemmalle toimenpiteisiin ja miettimaan miksi

tilanne on mika se on ja miten sita voidaan omilla toimilla kehittaa.

2.2.1 Suorituskyvyn mittaamisen hyddyt, haitat ja haasteet

Syita suorituskyvyn mittaamiselle on vahintd&n kymmenia, ja eri organisaatiossa eri
johtajille syyt ovat erilaiset. Kaikki syyt voidaan kuitenkin jakaa neljaan eri paakate-
goriaan. Nykytilanteen selvittdminen on ensimmainen syy suorituskyvyn mittaami-
selle. Tama tarkoittaa tiedostamista siitd missé ollaan organisaatiossa nyt ja mihin
ollaan menossa. Organisaation on mahdoton tietdd omaa nykytilaansa ilman mitta-
reita ja ilman oikeita mittareita muun muassa strategian toteutumisen seuraami-
sesta tulee epéaluotettavaa. Johdolle nykytilan selvittdminen kertoo sen ovatko pa-
nostukset tuottaneet haluttuja tuloksia ja mennaanko kohti haluttua paamaaraa. Toi-
nen syy suorituskyvyn mittaamiselle on [&hella ensimmaista syyté. Siina on tarkoitus
selvittdd kuinka pitkd matka organisaatiolla on edessapain saavuttaakseen tavoit-
teensa, kun edella oli tarkoitus selvittdd missa ollaan nyt ja mihin on paasty. (Neely
1998, 71-72)

Kolmas syy suorituskyvyn mittaamiselle on organisaation tilanteen kommunikoimi-
nen ulkoisille ja sisaisille sidosryhmille. Esimerkiksi porssiyhtidille kommunikoiminen
tilinp&&tdsten muodossa on pakollista. Muut yritykset voivat kommunikoida nykyi-
sesta tilanteestaan ja tulevaisuuden tavoitteistaan houkutellakseen esimerkiksi si-
joittajia, tavarantoimittajia tai tyontekijoita. Sisaisille sidosryhmille informaation tar-
joaminen voi toimia kiitoksena tehdysta tydsta ja toimia kannustimena jatkossa
tehd& asioita entistakin paremmin. Ulkoisille sidosryhmille kommunikoimisella tavoi-
tellaan muun muassa asiakasuskollisuuden kehittamista ja branditietoisuuden pa-
rantamista. (Neely 1998, 77)
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Neljantena syyna suorituskyvyn mittaamiselle on aikaansaada kehitysta eli ihmisten
toimintatapojen kehittdminen tehokkaammaksi, koska pelkka mittaaminen ei muuta
viela mitdan. Suorituskyvyn mittaamisella saadaan aikaiseksi kehitysta usealla eri
tavalla. Mittaamisen avulla viestitetaan organisaatiolle tarkeimpia tavoiteltavia asi-
oita joista halutaan jatkuvasti tietoa siita kuinka hyvin organisaatiolla menee. Usein
palkitseminen yhdistetaan suorituskyvyn mittaamiseen. Palkitseminen sidotaan ih-
misten suorituksiin ja talla pyritddn kannustamaan ihmisia entista parempiin suori-
tuksiin ja nain aikaansaada suorituskyvyn mittaamisella kehitysta kohti haluttua
suuntaa. Suorituskykya mittaamalla voidaan organisaation kehittymista mitata tar-
kasti. Mittaamisen avulla saadaan tarkkaa tietoa onko haluttua kehitysta saatu ai-

kaiseksi ja tavoitteita saavutettu. (Neely 1998, 85)

Franco-Santos et al. (2007) nakevét suorituskyvyn mittaamisella viisi erilaista roolia:
1) Suorituskyvyn mittaamisen, joka kasittda suorituksen mittaamisen ja kehityksen
seuraamisen. 2) Strategian johtamisen, joka kasittaa strategian suunnittelun, stra-
tegian implementoinnin ja huomion kiinnittdmisen keskeisimpiin asioihin. 3) Kom-
munikoinnin, joka sisaltaa ulkoisen- ja sisdisen kommunikoinnin ja vertaisarvioinnin.
4) Vaikuttaminen kayttaytymiseen, joka kasittaa palkitsemisen, kayttaytymisen kont-
rolloimisen ja suhteiden johtamisen. 5) Oppiminen ja kehittdminen, joka kasittaa
muun muassa palautteen antamisen ja toiminnan kehittamisen. Neelyn (1998) suo-
rituskyvyn mittaamisen syiden ja Franco-Santosin et al. (2007) suorituskyvyn mit-
taamisen roolien yhtenevaisyydet ovat selkeat ja voidaankin arvioida, ettd keskei-
simmat syyt suorituskyvyn mittaamiseksi eivat juurikaan ole muuttuneet lahes vuo-

sikymmenen aikana.

De Waal & Kourtit (2013) ovat tutkineet suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen
hyo6tyja ja haittoja, seké listanneet keskeisimpia maarallisia ja laadullisia hyotyja
mita organisaatioissa koetaan suorituskyvyn mittaamisen tuovan yritykselle. Suori-
tuskyvyn mittaamisen maarallisia hyotyja ovat:

¢ \Voittojen kasvaminen

e Kustannusten pieneneminen

e Liikevaihdon kasvu
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Laadullisista hyddyista keskeisimpia ovat:
e Lisaa keskittymista organisaation kannalta tarkeisiin asioihin
e Parantaa keskittymista tulosten saavuttamiseksi

e Parantaa strategian kommunikointia yrityksen sisalla

Yritysten toimintaymparistdjen muuttuessa ja kilpailun kasvaessa monet yritykset
ovat ottaneet suorituskyvyn mittaristoja kayttéonsa. Edellisisséa kappaleissa huoma-
taan useita syitd suorituskyvyn mittaamiselle ja mittaamisen monista hy6dyista or-
ganisaatioissa. Suorituskyvyn mittaamisesta voi syntya myos haittoja organisaa-
tiolle. Haittojen olemassaolo on syyta tiedostaa, jotta ne voidaan valttaa. Liian mo-
nen suorituskykya kuvaavan mittarin kaytto voi vieda keskittymista tarkeimmista asi-
oista pois. Nain ollen on syyta pitdd mitattavien asioiden maara hallittavana. Yksi
keskeisimmista haitoista on, ettd mittaristossa ei ole huomioitu riittdvasti organisaa-
tion strategiaa. Esimerkiksi keskityttaessa liiaksi taloudelliseen ohjaukseen on vai-
kea saada mittaristo kuvaamaan organisaation strategiaa riittavan hyvin. Myo6s
muita haittoja suorituskyvyn mittaamisesta voi syntya. Naitd ovat muun muassa mit-
taamisen kustannusten kasvaminen saatavia hyotyja suuremmiksi, huonosti koh-
distetun mittaamisen aikaansaama vaaranlainen toiminta tai mitataan asioita, joihin
yrityksen johto ei voi omilla toimillaan vaikuttaa. (de Waal & Kourtit 2013; Laamanen
2005, 28-34)

Suorituskykymittariston suunnitteluprojektin onnistumisen ja epéonnistumisen va-
lilla on todettu olevan muutamia keskeista tekijaa, jotka muodostavat haasteen sille
otetaanko ylipdansa suorituskykymittaristoa kayttdon organisaatioissa. Tarkeim-
man eron muodostavat johdon paamaarat. Onnistuneessa suunnittelussa johto
viestitti projektin tarkoitukseksi liiketoiminnan paremman johtamisen, kun epaonnis-
tuneissa tapauksissa paamaara on ollut vain suorituskykymittariston kehittdminen.
Suorituskykymittariston luomisessa on kaksi haastetta. Ensimmaisené haasteena
on paasta kasiksi oikeaan tietoon ja toisena haasteena on ihmisten toimintaan koh-
distuvien tavoitteiden asettamisessa manipuloinnin estaminen. Manipulointia voi
esiintya tavoitetasojen asettamisessa siten, ettd tavoitteet olisi helpompi saavuttaa
ja saataisiin tavoitteiden saavuttamisesta palkkio helpommin. Suorituskyvyn mittaa-

minen voidaan jakaa useaan eri vaiheeseen ja eri vaiheissa kohdataan haasteita.
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Aiemmin haasteena oli mitata oikeita asioita ja usein mitattiin helposti mitattavia,
yleensa taloudellisia, asioita. Nykyaan haasteena on keskittyd kaikista tarkeimpiin
mitattaviin asioihin eika pyrkia mittaamaan liikaa. Keskittyminen pitaisi olla siina mil-
lainen tilanne on nyt, mita nykytilanteesta voidaan oppia ja ennen kaikkea, miten
tavoitteet saavutetaan tulevaisuudessa. (Bourne, Neely, Mills, & Platts 2002; Powell
2004)

Kuten edella huomataan, niin suorituskyvyn mittaamisesta on olemassa paljon hyo-
tyja organisaatioille. llman mittaamista strategian toteutuminen ja henkilokunnan
motivointi tavoitteiden saavuttamiseksi olisi huomattavasti haastavampaa. Naihin ja
muihin edella kasiteltyihin hy6tyihin perustuen voidaankin todeta, etté suorituskyvyn
mittaamisen on yleensa yrityksille jarkeva ratkaisu ja liikketoiminnan tehostamisen
kannalta hyva ratkaisu. Edellytyksena on tietysti, ettd esimerkiksi suorituskyvyn mit-
taamisesta aiheutuvat kustannukset eivat ylita hyotyja. On kuitenkin syytd myds ym-
martaa mittaamisesta aiheutuvat muut mahdolliset haitat, jotta niihin osataan varau-
tua ja ne voidaan parhaassa tapauksessa valttda jo ennalta. Myds suorituskyvyn
mittaamiseen liittyvat haasteet tulee tiedostaa ja ymmartaa seka esimerkiksi luotava
suorituskyvyn mittaristo, joka sisaltda vain keskeisimmat mittarit organisaation kes-

kittymisen pitamiseksi ydintavoitteissaan.

2.2.2 Suorituskyvyn mittaaminen verkkoliiketoiminnassa

Verkkoliiketoimintayritykseksi voidaan maaritella yritys, jonka liikevaihdosta merkit-
tava osa, vahintaan 10 prosenttia, muodostuu internetin valityksella muodostuvasta
kaupasta. Verkkoliiketoimintayrityksen maaritelma on kuitenkin laaja. Selkeimmil-
l&&n yritys on verkkoliiketoimintayritys, kun koko liikevaihto syntyy verkkoliiketoimin-
nan kautta. Toisaalta yritykset, jotka esimerkiksi omilla ohjelmistoillaan mahdollista-
vat tai helpottavat muiden yritysten verkkoliiketoimintaa, mutta eivat harjoita verkko-
liketoimintaa itse, eivat ole verkkoliiketoimintayrityksid. Raja on kuitenkin hailyva.
(Amit & Zott 2001)
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Verkkoliiketoiminnassa tapahtuu jatkuvasti paljon muutoksia, muun muassa uusia
tuotteita tulee jatkuvasti ja strategioita paivitetaan. Nain ollen on syntynyt tarve stra-
tegian paremmalle implementoinnille, nykytilanteen arvioinnille, tarkastelulle men-
naanko kohti asetettuja tavoitteita ja organisaation oppimiselle. Taman seurauksena
suorituskyvyn mittaaminen on térkea ja ajankohtainen teema verkkoliiketoimin-
nassa. Verkkoliiketoiminnan jatkuva kasvu viimeisen reilun vuosikymmenen aikana
ja sen voima kommunikoinnin valineena on lisannyt verkkoliiketoimintaa harjoitta-
vien yritysten tarvetta suorituskykynsa mittaamiselle selviytydkseen ja kehittyak-

seen kovassa kilpailutilanteessa. (Bremser & Chung 2005; Cao & Yang 2011)

Verkkoliiketoiminta eroaa perinteisemmasta kivijalkakaupasta kasin tapahtuvasta
liketoiminnasta ja vaatii aiemmista perinteisemmista mittareista sovellettuja mitta-
reita, tai jopa taysin uusia mittareita mittaamaan suorituskykyaan. Verkkoliiketoimin-
nan mittareiden luomista kaydaan tarkemmin lapi kappaleessa 2.5, jossa kasitell&d&n
verkkoliiketoiminnan mittareiden luomista integroidusti BSC:hen. Verkkoliiketoimin-
nan nakyvin osa asiakkaan kannalta on yrityksen verkkosivut ja verkkosivujen suo-
rituskyvyn mittaaminen on yksi esimerkki perinteisesté suorituskyvyn mittaamisesta
poikkeavasta mittaamisesta. Verkkosivun suorituskyvyn mittaamisessa voidaan mi-
tata verkkosivujen kayttoa palaavien asiakkaiden maaraa mittaamalla, asiakkaiden
tavoitettavuuden tai asiakkaan verkkosivulla tapahtuvien liikkeiden seurantaa mit-
taamalla. Verkkosivujen suorituskykya voidaan mitata myds esimerkiksi omistajien
tyytyvaisyydelld, myytavissa olevien tavaroiden maarélld, ostamisen hauskuudella,
maksamisen nopeudella tai esimerkiksi sijoittumisella korkealle hakukoneiden ha-
kutuloksissa. Verkkosivujen suorituskyvyn mittaamiseksi on loputun maara erilaisia
mittareita olemassa. Myds ndita verkkosivujen mittareita voidaan yhdistaa erilaisiin
suorituskyvyn mittaristoihin soveltuvasti, ottamaan huomioon yhtéa verkkoliiketoimin-
nan keskeistd elementtia, eli verkkosivuja. (Ghandour, Benwell & Deans 2010;
Straub, Hoffmann, Weber & Steinfield 2002)
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2.3 Suorituskykymittaristot

Ennen 1990-lukua rahamaaraisten mittareiden kayttd suorituskyvyn mittaamisessa
oli keskeisessa roolissa. 1990-luvulta Iahtien suorituskyvyn mittaamisessa ja yrityk-
sen ohjausvalineena muiden, kuin pelkastaan rahaméaaraisten, mittareiden kaytto
alkoi merkittavasti lisdantymaan. Mittareiden kaytolle pohjana toimivat yleensa yri-
tyksen visio, strategia ja kriittiset menestystekijat. Menestystekijat johdetaan orga-
nisaation strategisten paamaarien pohjalta ja menestystekijat ovat niita tekijoita, joi-
hin organisaatio haluaa henkilostonsa kiinnittavan huomiota. Naiden perus menes-
tystekijoiden lisaksi organisaatiolla on muutamia kriittisia menestystekijoita, joissa
organisaation on saavutettava erittain hyva taso selviytyakseen ja menestyakseen
kilpailussa. Kriittisten menestystekijoiden tarkeydesta johtuen, niihin on kiinnitettava
jatkuvaa huomioita, koska ne ovat nykyisen ja tulevaisuuden menestyksen kulma-
kivid. Organisaatiot méaarittelevat naiden omien kriittisten menestystekijoiden poh-
jalta tavoitteet ja mittarit, jonka avulla omaa suorituskykya seurataan. Suorituskyky-
mittaristojen avulla luodaan yhteys yrityksen strategiasta suorituskykya mittaaviin
mittareihin kriittisten menestystekijdiden avulla. (Boynton & Zmud 1984; Jarvenpaa
et al. 2010)

Erilaisia suorituskyvyn mittaristoja on useita ja BSC on niista kaytetyin. Seuraavaksi
kaydaan lyhyesti lapi suorituskykypyramidi, suorituskykyprisma ja dynaamisen suo-
rituskyvyn mittausjarjestelméa. Taman jalkeen kaydaan BSC lapi perusteellisemmin
ja perustellaan miksi tassa tutkimuksessa tullaan kayttamaan BSC:ta sovelletusti

case-yrityksen suorituskykymittaristona.

Asiakkaiden tyytyvaisyyden ja joustavuuden lisddmisen tavoite, tuottavuuden kas-
vuvaatimukset ja kansainvalisen kilpailun lisd&ntyminen toimivat perustana Lynchin
ja Crossin vuonna 1991 kehitetylle suorituskykypyramidille. Suorituskykypyramidi
on nelitasoinen pyramidi, jossa strategia ja mittaaminen linkittyvét toisiinsa. Strate-
giset tavoitteet johdetaan ylhaalta alas ja mittarit alhaalta ylos. (Lynch & Cross 1995,
65-66) Hyvaa suorituskykypyramidissa on muun muassa selked jako sisaisia sidos-

ryhmia kiinnostaviin mittareihin, kuten tuottavuuteen ja lapimenoaikaan ja ulkoisia
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sidosryhmi& kiinnostaviin mittareihin, kuten asiakastyytyvaisyyteen ja toimitusky-
kyyn (Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory, Bourne, & Kennerley 2000).

Suorituskykyprisma on suorituskyvyn mittaristo, joka tarjoaa organisaatiolle keinot
loytaa parhaat mittarit omalle toiminnalleen ja mittaristossa sidosryhmét ovat kes-
keisessa roolissa. Suorituskykyprisma sisaltda viisi tavoitealuetta, joista jokainen
kuvastaa prisman yhta seindmaa. Ensimmainen tavoitealueen muodostaa sidosryh-
mat ja siind selvitetdan miten sidosryhmille saadaan luotua arvoa. Toisessa tavoi-
tealueessa selvitetaan milla strategioilla saadaan tyydytettyd sidosryhmien tarpeet.
Kolmas tavoitealue on prosessit ja siiné selvitetddn, mitka ovat tarvitsemamme pro-
sessit, jotta voimme toteuttaa strategiaamme. Neljas tavoitealue on kyvykkyydet.
Tavoitealueessa selvitetddn mitka ovat ne kyvykkyydet joita tarvitaan prosessien
toimimiseksi. Viides tavoitealue on sidosryhmien panostus. TAma tarkoittaa, etta yri-
tyksen ei ole tuotettava ainoastaan hyotyja sidosryhmilleen, vaan sidosryhmien on

my0Os annettava oma panostuksena organisaatiolle. (Neely, Adams & Crowe 2001)

Laitinen (2002) on kehittdnyt dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelman. Mal-
lissa on seitseman eri dimensiota. Keskeinen periaate mallissa on se, etta resurs-
sien kulkua seurataan yrityksen sisélla aina kustannuksista tuottoihin asti. Tuotot
ovat sidoksissa ulkoisiin dimensioihin. Ulkoisista dimensioista taloudellisen suori-
tuskyvyn mittaaminen tapahtuu tilinpdatdksen luvuista ja kilpailukykya seurataan

markkinaosuuden ja kasvun mittareilla.

2.4 Balanced scorecard

Balanced scorecard eli BSC on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittdméa suori-
tuskyvyn mittaristo. Mittaristo luotiin strategialahtdisesti, mittareiden vieden organi-
saatiota kohti strategisia tavoitteita. Yleensa BSC:sséa on nelja nakokulmaa, talou-
den-, asiakkaan-, siséisten prosessien- ja kasvun ja oppimisen nékokulmat. BSC:n
sovelluksia on useita ja niissa voi olla eri mé&ara nakodkulmia kaytdssa. Luvussa 2.5
tullaan kasittelemaan tarkemmin verkkoliiketoimintaa tukevaa BSC:td. BSC:n ni-

mesté voidaan jo paatella, etta mittaristossa eri nakokulmat ja eri mittarit pyritaan
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luomaan tasapainoisesti, ottaen esimerkiksi huomioon tasapaino taloudellisten ja

ei-taloudellisten mittareiden valilla.

2.4.1 Balanced scorecardin strateginen kytkenta

BSC- mittariston lahtokohtana on yrityksen strategia ja visio. Aikaisemmin kayte-
tyissa suorituskykymittareissa kaytossa oli lahinna taloudellisia mittareita ja ndissa
mittaristoissa valvonta oli keskeisessa roolissa. BSC:sséa asetetaan tavoitteita ja or-
ganisaatioiden johdot olettavat henkildston |oytavan tarvittavat keinot saavuttaak-
seen nama tavoitteet. Mittariston tehtavana on BSC:ssa valvomisen sijaan johdat-
taa koko organisaatiota kohti haluttua tavoitettaan. (Kaplan & Norton 1992) Kuten
jo johdannossa kay ilmi on strategialle lukematon maara erilaisia maaritelmia. Esi-
merkiksi Normann & Ramirez (1993) maarittelevat strategian siten, etta se tarjoaa
yrityksen johdolle viitekehyksen, mallit ja ideat havaita mahdollisuuksia luoda arvoa
asiakkailleen luoden samalla voittoa yritykselle, yhdistden nain yrityksen osaamisen
ja asiakkaat. Visio on realistinen, mutta samalla tavoitteellinen, ndkemys organisaa-

tion tilasta tietyn ajanjakson kuluttua (Malmi, Peltola & Toivanen 2003, 60).

BSC on muuttanut monien hyvin erilaisten yritysten toimintatapoja enemman stra-
tegialahtoiseksi linkittamalla mittaamisen strategiaan ja esittamalla syy-seuraussuh-
teita eri ndkokulmien mittareiden valilla. Mittareiden linkittymista strategiaan voidaan
tarkastella strategiakarttojen avulla. Strategiakarttaa kaydaan tarkemmin lapi lu-
vussa 2.4.2. Organisaatioiden BSC:n avulla saavuttamat lapimurrot toiminnassaan
tapahtuvat eri tavoin, mutta kaikissa tapauksissa voidaan kuitenkin 16ytaa viisi yh-
teista toimintaperiaatetta strategiakeskeisen organisaation saavuttamisessa. (Kap-
lan & Norton 2001b)

Ensimmainen toimintaperiaate on organisaation strategian kriittisten menestysteki-
jéiden esiintuominen strategiakartan ja BSC-mittariston avulla. Kriittisten menestys-
tekijoiden tuominen nakyville antaa organisaation eri osille, aina yksildtasolle
saakka tavoitteet mita kohti edetdan. Toinen toimintaperiaate on saada koko orga-
nisaatio saman strategian taakse yhdistamalla eri liiketoimintayksikoiden ja tukitoi-

mintojen strategiat. Kolmantena toimintaperiaatteena on organisaation strategian
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viestiminen kaikille BSC:n avulla ja saada henkiloston paivittdinen toiminta tuke-
maan strategian onnistumista. Nain luodaan puitteet onnistuneelle strategian imple-
mentoinnille ja uusille luoville tavoille tehda liiketoimintaa eri puolilla organisaatiota.
BSC:n avulla henkil6sto tulee tietoisemmaksi yrityksen tilanteesta ja esimerkiksi mit-
tareiden saavuttamiseen sidotut kannustimet toimivat motivaatiotekijoina. Neljan-
tena toimintaperiaatteena on tehda strategiasta jatkuva prosessi. Tama tapahtuu
muun muassa yhdistamalla BSC yrityksen budjettiin ja jarjestamalla saannollisesti
tapaamisia liittyen strategiaan ja sen kehittamiseen. Esimerkiksi yritysten eri osien
rahoituspyyntéjen ja niiden vaikutusten peilaaminen BSC:n mittareiden kehittymi-
seen antaa nakemysta onko rahoituspyynto yrityksen strategian mukainen. Neljan
ensimmaisen toimintaperiaatteen liittyessd BSC:hen ja sen tukemiseen, niin viides
toimintaperiaate liittyy johtamiseen. Strategian onnistumisen keskeisin tekija on joh-
tajien osallistuminen strategian implementointiin ja vahva johtajuus organisaatiossa.
Strategian implementoinnin onnistuminen vaatii energisyytta, yhteystyota ja tavoit-
teita kohti vievaa johtamista. (Kaplan & Norton 2001b)

2.4.2 Balanced scorecardin nakokulmat ja mittarit

Perinteisimmillaan BSC:sséa on nelja nakdkulmaa, jotka ovat talouden-, asiakkaan-,
sisdisten prosessien- ja oppimisen ja kasvun ndkdkulma. Kuitenkin erilaisia variaa-
tioita on useita. Pienemmilla yrityksilla nakoékulmia voi olla esimerkiksi vain kolme ja
joillakin yrityksilla voi olla viisi ndkékulmaa, esimerkiksi kestéavan kehityksen néko-
kulma edella mainittujen neljan perusnakdkulman lisaksi (Jarvenpaa et al. 2010,
295).
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Talous
Asiakas Visio Ja SlsalseF
strategia prosessit
‘ Oppiminen 1
ja kasvu

KUVIO 3. BSC:n nelja perusnakokulmaa

Talouden nakokulmassa (KUVIO 3) keskeistd on miltd toiminta nayttad sidosryh-
mille eli mitataan sidosryhmien kannalta tarkeita asioita, jotka liittyvat usein talou-
teen. Nakokulmassa tarkastellaan miten yrityksen strategia ja sen toteuttaminen na-
kyy yrityksen tuloksessa ja nakokulman keskeisia mittareita ovat esimerkiksi kasvu
ja kannattavuus. Tavoitteena talouden nakékulmassa on kasvu ja/tai kannattavuu-
den parantaminen. Kasvun tavoitteessa pyritddn saavuttamaan tuloja uusilta mark-
kinoilta ja uusilla tuotteille tai myymalla enemman jo olemassa oleville asiakkaille.
Kasvu voi tapahtua muun muassa yhdistamalla erilaisia hyddykkeita ja palveluita
pakettiratkaisuiksi asiakkaille. Tuottavuuden tavoitteessa pyritaan joko kustannus-
ten alentamiseen tai padoman tehokkaampaan hyddyntamiseen saavuttamalla ny-
kyinen tulostaso esimerkiksi véhemmalla kayttbomaisuudella. (Kaplan & Norton
2001a; Malmi et al. 2003, 24-25)

Asiakasnakokulmassa (KUVIO 3) keskeistéa on asiakkaalle tarjottava arvolupaus,
jossa yhdistyvat muun muassa yrityksen imago, hinta, ainutlaatuinen tuote ja pal-
velu eli se miten yritys erottuu kilpailujoistaan markkinoilla, tyydyttaen samalla asi-
akkaan tarpeet. Yritysten tarjoamat arvolupaukset eroavat toisistaan ja ne voidaan

jakaa kolmeen eri paakategoriaan. Asiakasléheiseen toimintaan painottavilla yrityk-
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silla keskeista ovat loistava palvelu ja asiakkaiden yksilollisyyden huomioonottami-
nen. Tuotejohtajuuteen painottuvassa strategiassa keskeista ovat tuotteiden ja pal-
veluiden toimivuus ja suorituskyky. Erinomaiseen toimintaan painottavilla yrityksille
tarkeda ovat kohtuulliset hinnat, laadukkaat tuotteet ja lyhyet toimitusajat. Nakokul-
man mittarit voidaan jakaa perusmittareiksi ja arvomittareiksi. Perusmittareita ovat
esimerkiksi asiakaskannattavuus ja markkinaosuus. Asiakaslupausmittareita voivat
olla esimerkiksi laatu, palvelu ja hinta ja kaytettavat arvolupausmittarit ovat tiiviisti
yhteydessa yrityksen tarjoamaan arvolupauksen. (Kaplan & Norton 2001a; Malmi et
al. 2003, 25-26)

Sisaisten prosessien nakokulmassa (KUVIO 3) pyritédan loytaméaan keinot edellé tar-
kasteltujen asiakasarvolupauksen ja kannattavuuden/kasvun saavuttamiseksi. Si-
saisten prosessien on onnistuttava, jotta yritys voi saavuttaa arvolupauksena ja ta-
loudellisen nakdkulman tavoitteensa. Sisaisiin prosesseihin kuulu muun muassa ti-
laus-toimitus-prosessi, palveluprosessi myynnin jalkeen ja joillakin yrityksilla uusien
palveluiden ja/tai tuotteiden innovointiprosessit. Sisdisen prosessin mittaamisen
mittareita voivat olla esimerkiksi toimitustasmallisyys ja innovaatioprosessin kautta
myyntiin paatyvat tuotteet kaikista innovaatioista. (Kaplan & Norton 2001 a; Malmi
et al. 2003, 27-28)

Oppimisen ja kasvun nékdkulmassa (KUVIO 3) organisaatioiden on, strategiaan
pohjautuen, maariteltava tarvitsemansa teknologia, tyontekijoéiden osaamisen ja ky-
vykkyydet ja toimintatavat organisaatiossa. Tama nékdkulma luo pohjan edellisten
nakokulmien tavoitteiden saavuttamiseksi. Nakdkulman mittareina voi olla esimer-

kiksi koulutuspaivat ja henkiloston tyytyvaisyys. (Kaplan & Norton 2001 a)
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Talouden Pitkén aikavalin omistajien hyvinvointi maksimointi
nakokulma e Kasvu (esimerkiksi asiakasarvon kehittdminen)
e Tuottavuus (esimerkiksi kustannusrakenteen kehit-
tdminen) P
Asiakas- Asiakasarvolupaus, kuten esimerkiksi
néakokulma e Hinta, laatu, saatavuus, bréndi, palvelu ja valikoima
-
Sisdisten Sisaisten prosessien johtaminen, kuten esimerkiksi
prosessien e Innovaatioprosessien
nakokulma e Logistiikkaprosessien
o
Oppimisen- ja Yrityksen pddoma, kuten esimerkiksi
kasvun e Henkinen padoma
nakokulma ¢ Organisationaalinen padoma

KUVIO 4. Strategiakartta. (Mukaillen Kaplan & Norton 2004)

Edella esitellyn BSC:n neljan nakdkulman valilla on vaikutussuhteita ja strategiakar-
tan (KUVIO 4) avulla kuvataan organisaation strategian osatekijdiden véalisia vaiku-
tussuhteita. Strategiakartan avulla voidaan muun muassa huomata strategian puut-
teita, esimerkiksi puuttuvien elementtien osalta. Esimerkkina tasta voisi olla sisais-
ten prosessien mittareiden ja asiakasnakokulman arvolupauksen vélisen yhteyden
puuttuminen. Strategiakartan perusteena toimii viisi periaatetta: 1) Strategia tasa-
painottelee ristiriitaisten voimien valilla, kuten pitkédn aikavélin kasvun ja lyhyen ai-
kavalin kannattavuuden valilla. 2) Strategia perustuu asiakkaalle tarjottavaan pitka-
janteiseen arvolupaukseen. 3) Sisaisten prosessien tulee olla tehokkaat, jotta talou-
den- ja asiakasnakokulman tavoitteet toteutuvat. Siséiset prosessit toimivat strate-
gian implementointia ohjaavina tekij6ina. 4) Strategia koostuu toisiaan taydentavista
ja samanarvoisista asioista, kuten lyhyen aikavélin kannattavuutta parantavista te-
kijoista ja innovaatioista, jotka hyddyttavat vasta vuosien paasta. 5) Aineettomien
hyodykkeiden, kuten henkildstén osaaminen, ja niiden merkitys yritykselle méaray-

tyvat organisaation strategian mukaisesti. (Kaplan & Norton 2004)
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Mittareiden oikea maaré on tarkead BSC:ss4, jotta keskittyminen pysyy tarkeim-
missé asioissa, eikd pyrita mittaamaan kaikkea. Kaplan ja Norton on kayttanyt 20—
25 mittaria, mutta monesti pienemissa yrityksissa, kun mita Kaplanin ja Nortonin
kanssa tekemisisséa olevien organisaatioiden, riittd& pienempikin maara mittareita.
Riippuen organisaation koosta, niin Suomessa yritysten mittaristoissa on ollut 4-25
mittaria ja monesti 8-16 muodostaa riittavan maara mittareita, keskittymisen pysy-

essa nain tarkeimmissa asioissa. (Malmi et al. 2003, 30)

BSC:n yhteydessé puhutaan tasapainosta, mihin jo nimikin viittaa. Tasapainolla tar-
koitetaan tassa yhteydessa mittareiden tasapainoa usealla eri tavalla. Tasapainoi-
nen mittaristo sisaltdd rahamaaraisia ja ei-rahamaaraisia mittareita, tulosmittareita
ja ennakoivia mittareita. Tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden tasapaino on
keskeinen asia mittaristoa rakennettaessa, jotta mittaristosta ei tulisi vain tulosmit-
tareita ja siten toisistaan irrallisia mittareita sisaltava mittaristo. Mittariston tulisi si-
saltdd myos lyhyen ja pitkan aikavalin mittareita ja siséisen ja ulkoisen mittareiden
tulisi olla tasapainossa. Sisaisia mittareita ovat oppimisen ja kasvun seka sisaisten
prosessien mittarit ja ulkoisia mittareita asiakas- ja talousndkokulmien mittarit.
(Malmi et al. 2003, 31-32)

2.5 Verkkoliiketoiminnan mittarit Balanced scorecardissa

Huolimatta siitd, etta taloudelliset ajat ovat olleet haastavia viimeiset vuodet, niin
verkkoliiketoiminnassa myynti kasvaa ja yritykset perustavat verkkokauppoja aiem-
man liikketoiminnan liséksi tai niiden sijaan. Verkkokaupat mahdollistavat esimerkiksi
tehokkuusetuja ja mahdollisuuden uusien tuotteiden ja palveluiden myymiselle, joita
ei aiemmin voitu tarjota asiakkaille. Edella on esitelty erilaisia suorituskyvyn mitta-
ristoja, joista BSC on yleisimmin kaytdssa eri organisaatioissa. Verkkoliiketoimin-
taan soveltuvia mittareita, jotka ottavat yrityksen strategian huomioon ei kuitenkaan
ole liilaksi. (Chang, Jackson & Grover 2003) Tassa yhteydessa kaydaan lapi muuta-
maa mittariston luomisen mallia, jotka ottavat verkkoliiketoiminnan huomioon ja joita
voidaan soveltaa BSC:hen, seka tarvittaessa myds muihin suorituskyvyn mittaristoi-
hin. Seuraavaksi kasiteltavien kysymysten ja niiden kautta luotujen verkkoliiketoi-



37

minnan mittareiden lisdksi on myos syyta pohtia luvussa 2.2.2 lapikaytyja verkkosi-

vujen mittaamiseen soveltuvien mittareiden kayttamista osana BSC:ta. Verkkosivu-

jen mittaaminen voidaan linkittd& verkkosivujen toimivuuden teemaan, jota kasitel-

l&&n P1- kysymyksessa, joka esitellaan my6hemmin tassé luvussa.

Pennteinen Verkkoliike-
BSC toiminta 7
) Verkkolitketoi-
Ulkoiset minta ja ulkoiset
sidosryhmat sidosryhmit
Cl 2 C3 C4 C5 Ch 7 CR
‘ prl{p2 || e3||pal]ps||pel
y
Arvon- : Tietotekniset || | Liiketoimin- Mittaaminen Lnke.t.qm.l.ma-
luonti | linjaukset tamalli yrspposia
Yksityisyys
Arvon-
luonnin
ldhteet
Aikaviive
atkuva ja Ainutlaatuisuus
ajoittainen
mittaamines
Sensorn-
teknologia/ /Toustavat . :
2 z Integraatio
i Merkitys liike- &
menetelmit toimintamallin
kannalta

KUVIO 5. Verkkoliiketoiminnan mittareiden luomisen viitekehys. (Mukaillen Brem-

ser & Chung 2005)

Bremser & Chung (2005) nékevét tarpeen laajentaa perinteisen nakemyksen

BSC:ta ottamaan verkkoliiketoiminnan ja ulkoiset sidosryhmaét laajemmin huomioon



38

mahdollistaakseen BSC:n soveltamisen mittaristona, joka soveltuu verkkoliiketoi-
mintaan. BSC:ta voidaan laajentaa (KUVIO 5) sisaltamaan joko verkkoliiketoiminta
tai ulkoiset sidosryhmat tai molemmat. Bremserin ja Chungin (2005) mielesta perin-
teinen BSC ei ota riittdvasti huomioon ulkoisia sidosryhmia, jotka muodostavat suu-
rimman osan yrityksen sidosryhmissa. Ulkoisten sidosryhmien, kuten tavarantoimit-
tajien huomioonottaminen on tarke&a verkkoliiketoiminnan toimitusketjussa, koska
myoOs heidan kanssaan tapahtuva liiketoiminta voidaan hoitaa verkossa ja se vai-
kuttaa keskeisesti loppuasiakkaan kanssa tapahtuvaan verkkoliiketoiminnan suju-
miseen. BSC:n laajentuessa kahdella dimensiolla, voidaan alkaa miettia verkkolii-
ketoiminnan kannalta keskeisia mittareita. Yrityksen ylimmalle johdolle (C-taso), ku-
ten esimerkiksi talousjohtajalle (CFO) ja toimitusjohtajalle (CEO), esitetaan eri ky-
symykset kuin alemman tason (P-taso) johtajille, joiden tehtdvana on prosessien
johtaminen. Naiden eri tason johtajille esitettyjen kysymysten vastausten perus-

teella voidaan luoda mittarit verkkoliiketoimintaa mittaamaan.

Ylemmalle, eli C-tason, johdolle esitetdan kahdeksaan (KUVIO 5) eri teemaan liit-
tyen kysymyksid. Jokaiseen teemaan liittyy padkysymys ja alakysymyksia ja néiden
kysymysten avulla pyritddn luomaan mittareita, jotka soveltuvat verkkoliiketoimin-
nan mittaamiseen. Seuraavaksi on esitetty kahdeksan aihealuetta ja niihin liittyvat
paakysymykset ja keskeisin alakysymys verkkoliiketoiminnan mittareiden luo-
miseksi, jotka yrityksen tulee esittda itselleen verkkoliiketoiminnan mittareita luo-
dessa.

e Taloudellinen vahvuus (C1): Mitka ovat taloudelliset tavoitteemme ja me-

nestyksen mittarit?

o Tukevatko taloudellisen valvonnan jarjestelmamme johtajiamme otta-
maan uutta teknologiaa kayttoéon taloudellisten tavoitteiden saavutta-
miseksi?

e Strategia (C2): Saavutammeko strategiallamme haluamamme kasvun ja
kannattavuuden?

o Milla tasolla strategiamme muuttuvat nopeinten?

e Asiakaslupaus (C3): Tuottaako kohderyhmallemme suunnattu asiakaslu-

pauksemme haluamaamme kasvua?
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o Onko meilld kyvykkyyksia muokata teknologiaa arvoksi asiakkail-
lemme?
e Ydinprosessit (C4): Mitk& ovat keskeisimmat prosessimme asiakaslupauk-
sen ja kannattavuustavoitteidemme saavuttamiseksi?
o Kuinka hyvin otamme uutta teknologiaa kaytt6on yhtenaistamaan
ydinprosessejamme?
e Osaaminen (C5): Mitd osaamista tarvitsemme suunnitellaksemme ja toteut-
taaksemme strategiaamme?
o Kuinka hydédynndmme uutta teknologiaa tietojohtamisen jarjestelmis-
samme tukien strategiaamme?
e Sidosryhmanakdkulma (C6): Miten sidosryhmamme nakevat meidat?
o Miten sidosryhmamme nakevat uuden teknologian osana palkitse-
mista?
e Liiketoimintamalli (C7): Mitk&d ovat liiketoimintamallimme arvoa luovat
asiat?
o Miten hydédynndmme teknologiaa liiketoimintamallimme kehittami-
sessa ja uudistamisessa?
e Riskit (C8): Mita riskeja kohtaamme?
o Miten hybdynnamme teknologiaa operatiivisten riskien hallitse-

miseksi?

Kuten ylimman johdon kysymyksista ja kysymysten aihepiireistd huomataan, niin
perinteinen BSC toimii vahvasti aihealueiden ja paakysymysten pohjana. Alakysy-
myksen avulla laajennetaan perinteistd BSC:ta ottamaan paremmin huomioon verk-
koliiketoiminnan erikoispiirteitd ja sitd myo6ten voidaan luoda mittareita verkkoliike-

toiminnan suorituskyvyn mittaamiseksi. (Bremser & Chung 2005)

Alemmalle, eli P-tason, johdolle esitetddn kuuteen (KUVIO 5) eri teemaan liittyen
kysymyksia. Kuten ylemmallekin johdolle esitetyissa kysymyksissa, niin myods alem-
malle johdolle esitetdan paakysymys, jota voidaan taydentdd alakysymyksella ja
naiden kysymysten vastausten myota pyritaan Iéytamaan mittareita verkkoliiketoi-
minnan suorituskyvyn mittareiden luomiseksi. Seuraavaksi on esitetty kuusi aihealu-

etta ja niihin liittyvat paakysymykset alemmalle johdolle.
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e Verkkosivuston toimivuus (P1): Kuinka verkkosivustomme tukee asia-
kasarvolupauksen toteutumista?

e Verkkoliiketoimintamallin infrastruktuuri (P2): Kuinka hyddynnamme
uutta teknologiaa liiketoimintamallimme infrastruktuurin kehittamisessa?

e Verkkoliiketoiminnan erottaminen muusta liiketoiminnasta (P3): Kuinka
paljon haluamme integroida verkkoliiketoimintaamme muuhun liiketoimin-
taamme?

e Verkkoliiketoiminnan asiakkaat (P4): Kuinka hyédynndmme uutta teknolo-
giaa asiakasarvonlupauksen kehittamiseksi?

e Verkkoliiketoiminnan toimitusketju (P5): Kuinka hyvin toimitusketjumme
toimii?

e Verkkoliiketoiminnan aineeton omaisuus (P6): Kuinka hyddynnamme
uutta teknologiaa luomaan yritykselle aineetonta arvoa?

Naiden alemmalle johdolle esitettyjen kysymysten pohjalta voidaan laatia mittareita
ja niille tavoitteita tukemaan verkkoliiketoiminnan suorituskyvyn mittaamista. (Brem-
ser & Chung 2005)

Ylimman (C) ja alemman (P) tason johdolle esitettyjen kysymysten jalkeen heille
esitettyjen kysymysten teemat voidaan jakaa viiteen ryhmaan (KUVIO 5), jotka ovat
liketoimintamalli, mittaaminen, lilketoimintaymparistd, arvonluonti ja tietotekniset
linjaukset. Johdolle esitettyjen C-ja P- tason kysymysten ja sen perusteella luotujen
mittareiden kautta on luotu viela 11 eri aihealueeseen liittyvaa kysymysta (KUVIO
5), jotka yrityksen on esitettava mittariston luomisen ja kayttéonoton yhteydessa it-
seltaan liittyen luotuihin mittareihin. N&in voidaan varmistaa luotujen mittareiden so-
pivuus verkkoliiketoiminnan mittaamiseen. On syyta huomata, ettéd kaikkia naiden
11 aihealueen kysymysta ei ole tarvetta esittdd jokaisen mittarin yhteydessa, vaan
on katsottava (KUVIO 5) riippuvuussuhteet ja sen mukaan esitettava mittareihin liit-
tyvat kysymykset. Esimerkiksi jos kysymyksen P2 perusteella luodaan mittari, niin
huomataan, ettéd P2:n aihealue liittyy liiketoimintamalleihin. P2:n perusteella luodulle
mittareille on esitettava kysymykset liittyen mittarin vaikutuksista integraatioon ja tu-
keeko mittari yrityksen liiketoimintamallia. Seuraavaksi esitelladn naiden 11 aihe-

alueen paakysymykset, jotka tulee mittareiden implementoinnin yhteydessa esittaa
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varmistuakseen mittareiden kayttokelpoisuudesta verkkoliiketoiminnan suoritusky-

vyn mittaamisen yhteydessa. Naihin 11 aihealueeseen voidaan paakysymyksen yh-

teydessa esittaa myos tarkentavia alakysymyksia seka ylimman- ettda alemman ta-

son johtajille, mutta niita ei tassé kayda erikseen lapi.

Arvonluonnin lahteet: Kuinka hyddynnamme uutta teknologiaa arvonluontiin
liittyvien suorituskyvyn mittareiden luomisessa?

Aikaviive: Onko viive tapahtumien ja niiden mittaamisella saatavan tiedon va-
lilla pieneneméassa?

Jatkuva ja ajoittainen mittaaminen: Muuttuvatko suorituskyvyn mittarimme
ajoittaisen mittaamisen mittareista jatkuviksi suorituskyvyn mittareiksi?
Sensoriteknologia: Mahdollistaako sensoriteknologia uusien suorituskyvyn
mittareiden kayttoonoton?

Joustavat ohjausmenetelmat: Voimmeko hyddyntdéd teknologiaa ja nopeaa
palautejarjestelmaé kehittaédkseen ohjausmenetelmidmme?

Merkitys liiketoimintamallin kannalta: Tukevatko mittarimme lilketoimintamal-
liamme?

Integraatio: Mittaammeko teknologian, prosessiemme ja toimitusketjumme
valistd integraatiota?

Ennakoivat mittarit: Tarjoaako ennakoivista mittareista saatu tieto parempia
malleja ennustamiseen?

Ainutlaatuisuus: Onko meilla liian moni mittari, jotka ovat toisiin lahekkain ei-
vatka ole riittavan ainutlaatuisia?

Yhteys riskeihin: Varoittavatko mittarimme johtajiamme riskeista?
Yksityisyys ja lainsaadanto: Mitka lainsaadanndlliset ja yksityiseen liittyvat

tekijat toimivat rajoitteina mittareissa?

Naiden kysymysten esittdmisen jalkeen voidaan vield tehd& muutoksia ajateltuun

mittaristoon lisdamalla, vahentdmalla tai muokkaamalla mittareita. (Bremser &
Chung 2005)

Bremser & Chung (2005) toteavat kehittamansa verkkoliiketoimintojen mittariston

viitekehyksen sopivan erilaisten yritysten kayttoon. He toteavat, ettd mallin avulla

luotuja verkkoliiketoiminnan mittareita voidaan kayttdd esimerkiksi perinteisen
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BSC:n tai muun mittariston rinnalla tai joitakin C-tai P-tason kysymysten kautta luo-
tuja mittareita voidaan integroida suoraankin perinteiseen BSC:hen. Huolimatta
siitd, etta esitetyn mallin avulla voidaan luoda mittareita verkkoliiketoimintaa varten,
niin mallilla on puutteensa ja sita tullaan kayttdm&an hyvin soveltuvasti tadssa tutki-
muksessa case-yrityksen mittaristoa luotaessa.

Myds muita malleja verkkoliiketoiminnan suorituskyvyn mittaamisen integroimiseksi
perinteiseen BSC:hen on olemassa. Esimerkiksi asiakasnakokulmasta voidaan
tehda hienojakoisempi versio ottamaan huomioon verkkoliiketoiminnan erikoispiir-
teitd. (Plant et al. 2003)

Asiakas- |
l | Palvelu |

\

@

Brandi

nakokulma |

@
'\

e

Teknologia )

< <o

KUVIO 6. Asiakasnakokulman laajennus verkkoliiketoiminnassa. (Mukaillen Plant et
al. 2003)

Tassé mallissa (KUVIO 6) muut BSC:n nakoékulmat on pidetty entisellaan ja asia-
kasnédkokulma on katsottu merkittdvimmaksi verkkoliiketoiminnan suorituskyvyn
mittaamisen kannalta. N&in ollen asiakasnékokulmaa on jaettu pienempiin osiin yk-
sityiskohtaisemman ndkemyksen luomiseksi asiakasnadkdkulmaan. Palvelunakdokul-
massa (KUVIO 6) seurataan asiakasta aina asiakashankinnasta ja kaupanteosta

asiakkaan ostosuorituksen jalkeiseen auttamiseen. Kaikkiin asiakkaan palvelun eri



43

vaiheisiin on kaytettavissa yrityksen toimintaan soveltuvia mittareita, kuten esimer-
kiksi asiakashankinnan kustannukset tai verkkoliiketoiminnassa tyypillinen konver-
sioasteen mittari. Toinen keskeinen tekija asiakasnakokulman ymmartamiseksi on
markkinoiden ymmartaminen (KUVIO 6). Se sisaltdd markkinoiden maarittelyn, seg-
mentoinnin ja hyodykkeiden tarjoaminen halutuille segmenteille. Markkinanakokul-
man mittareiden perustana voivat toimia muun muassa demograafiset tai maantie-
teelliset tekijat seka asiakkaiden ostohistoria. Konkreettisena esimerkkina mittarista
on esimerkiksi tietyn segmentin tyytyvaisyys johonkin yksittédiseen tuotteeseen. Tek-
nologiassa (KUVIO 6) on tarkeda pystya hyddyntamaan sitéa tehokkaasti. Teknolo-
gian nadkokulmassa on tarkeaa ottaa yrityksen erikoispiirteet huomioon mittareiden
luomisessa, mutta esimerkiksi yrityksen tavoitettavuus asiakkaan kannalta on kes-
keisena teknologisena tekijana mittareiden luomisessa. Esimerkkimittari voi olla ha-
kukoneiden haussa esiintymiset. Brandayksessa keskeistd on brandin tehokas
kayttd, mika toisaalta on hyvin haastavaa. Brandayksen yhteydessa kaytetty mittari

voi olla esimerkiksi brandin taloudellinen arvo. (Plant et al. 2003)

BSC:n hyviin puoliin lukeutuu voimakkaasti keskidssa oleva strategia ja sen naky-
minen tavoitteissa ja mittareissa sek& mittariston eri mittareiden vélinen tasapaino.
Liséksi BSC on laajalti tunnettu, siihen on luotu kayttokelpoisia verkkoliiketoiminnan
huomioivia mittarisovelluksia, se on selkea ja eri nakdkulmat huomioiva tasapainoi-
nen mittaristo. Naista syista johtuen tassa tutkimuksessa kasitelladn BSC:ta laajasti
ja hyodynnetddn sovelletusti tutkimuksen case-yrityksessa. Tama siitdkin huoli-
matta, ettd BSC on saanut kritiikkia muun muassa sidosryhmien heikosta huomioi-
misesta mittaristossa ja mittareiden valisten kausaalisten syy-seuraussuhteiden

heikkoudesta.

2.6 Suorituskykymittariston luominen

Suorituskyvyn mittaamisella pyritéan seuraamaan menndanko yrityksessa kohti ha-
luttua suuntaa ja saavuttaako yritys tavoitteensa. Tarkein tavoite, johon suoritusky-
vyn mittaamisella pyritaan, on tyydyttaa sidosryhmien tarpeita. Suorituskykymitta-
riston kehittdminen ja implementointi voidaan ndhda koostuvan neljasta keskeisesta

vaiheesta. (Neely, Adams & Kennerley 2002, 8-9)
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KUVIO 7. Suorituskykymittariston implementoinnin keskeiset vaiheet. (Mukaillen
Neely et al. 2002)

Suunnitteluvaiheessa (KUVIO 7) mietitAdn mitd organisaatiossamme mitataan ja
miten mittaaminen tapahtuu eli mit& mittareita tarvitsemme. Mittareiden suunnittelu
on syyta tehda huolella varmistuakseen niilta halutun hydédyn saavuttaminen. Seu-
raavassa, mittariston rakennusvaiheessa (KUVIO 7), vaiheessa mietitaan kuinka
mittaristo ylipdansa rakennetaan. Tassa vaiheessa on muun muassa tarkeaa moti-
voida henkilostd mittariston kayttoon kaymalla 1api heidan ajatuksia ja huolia liittyen
suorituskyvyn mittaamiseen. Mittariston seuraavat kaksi vaihetta ovat mittariston
kayttdonotto ja mittariston paivittaminen (KUVIO 7), jotka on rajattu tasta tutkimuk-

sesta pois eika niita kasitella tarkemmin.

Erilaisia suorituskykymittariston luomisen malleja on useita. Myds saman mallin
kayttdmisessa on eroja ja eri organisaatioiden on sovellettava kayttamaansa mallia
itsellensa sopivalla tavalla. Seuraavassa kasitelladn muutamia malleja, tassa tyossa

keskidssa olevan BSC:n luomiseen liittyen.

2.6.1 Kaplanin & Nortonin suorituskykymittariston luomisen malli

Ensimmainen malli BSC:n luomiseksi on luonnollisesti BSC:n kehittdjien Kaplanin

ja Nortonin (1993) kehittama malli, joka sisaltdd kahdeksan eri vaihetta.
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TAULUKKO 1. Kaplanin ja Nortonin (1993) suorituskykymittariston luomisen malli.

1) Valmisteluvaihe (BSC:lle soveltuvat liiketoimintayksikot)

2) Haastatteluiden ensimmainen kierros (Strategia, visio ja alustavat mittarit)

3) Tydistuntojen ensimmainen kierros (Strategia, kriittiset menestystekijat ja

alustavat mittarit)

4) Haastatteluiden toinen kierros (Mittarit ja implementoinnin alustus)

5) Tydistuntojen toinen kierros (Strategia, visio, alustavat mittarit, tavoitteet ja

implementoinnin alustus)

6) Tyoistuntojen kolmas kierros (Strategia, mittarit, tavoitteet, toimintasuun-

nitelma ja implementoinnin alustus)

7) Implementointivaihe (Implementointisuunnitelma ja strategian viestinta)

8) Saanndllisen palautteen vaihe (Mittaustulokset, palaute ja mittareiden paivittami-

nen)

Tassa tutkimuksessa luodaan case-yritykselle suorituskyvyn mittaristo ja tyésta on
rajattu pois mittariston konkreettinen kayttéonotto yrityksessa sisaltaen muun mu-
assa tavoitteiden viestinnan ja mittareiden linkittdAmisen tietojarjestelmiin. N&in ollen
Kaplanin ja Nortonin (1993) implementointimallin (TAULUKKO 1) kahta viimeista
vaihetta, vaihetta seitseman ja kahdeksan, ei tassa yhteydessa ole tarkoituksenmu-

kaista kayda lapi.

Ensimmaiseksi on valmisteluvaihe, jossa mietitaan liikketoimintayksikot, joille BSC
soveltuu. Toinen vaihe on ensimmainen haastattelukierros, jossa haastatellaan lii-
ketoimintayksikon ylinta johtoa sekd mahdollisesti avainasiakkaita ja muita merkit-
tavimpia sidosryhmia. Haastattelussa selvitetdan ylimman johdon panostuksia stra-
tegian tavoitteiden saavuttamisessa ja ehdotuksia kaytettaviksi soveltuvista mitta-
reista. Taustatietona haastateltaville annetaan yrityksen strategia ja visio. (Kaplan
& Norton 1993)

Kolmantena vaiheena on johdon tydistunnon ensimmainen kierros. Tydistunnon
aluksi on l6ydettava yhteinen ndkemys yrityksen strategiasta ja mietittava miten on-

nistunut strategia hyodyttaisi sidosryhmié. Tyoistunnon seuraavassa vaiheessa
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mietitdan keskeisimmat menestystekijat ja luodaan mittareita strategisten padmaa-
rien saavuttamisen lahtékohdasta. Tassa vaiheessa mittareiden maara ja niiden
karsiminen ei ole tarkeaa, vaan mittareita ndkdkulmaa kohden voi olla esimerkiksi
reilusti yli 4-5, mika lopullisessa mittaristossa olisi suositeltava maara mittareita na-
kokulmaa kohden. (Kaplan & Norton 1993)

Neljantena vaiheena on haastatteluiden toinen kierros. Toisella haastattelukierrok-
sella haastattelija kdy tyoistunnon asiakirjoja lapi ja itse haastattelussa kyselee alus-
tavasti edellisesséa vaiheessa luodusta BSC:sta ja sen mittareista. Lisaksi haastat-
telussa kaydaan lapi johtajien ndkemyksia BSC:n implementointiin liittyen. Viides
vaihe on tydistunnon toinen kierros. Toisessa tydistunnossa on mukana, samoin
kuin ensimmaisessakin, liikketoimintayksikdn johto, mutta lisaksi myos heidan alaisi-
aan ja keskijohtoa. Talla porukalla kaydaan lapi strategiaa, visiota, BSC:n alustavia
mittareita ja tarvittaessa tehdaan viela muutoksia ensimmaisessa tyoistunnossa luo-
tuihin mittareihin. Samalla alkaa myds implementoinnin suunnittelu ja tyéistunnon
paatteeksi luodaan viela tavoitetasoja, joiden saavuttamista mittareiden avulla seu-
rataan. (Kaplan & Norton 1993)

Mittariston luomisen kuudes vaihe on kolmas ja viimeinen tyodistunto. Siina liiketoi-
mintayksikdn ylin johto viela varmistaa yhteisen nakemyksen strategiasta, mitta-
reista ja niiden tavoitteista sekd luo toimintasuunnitelman tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Kaplan & Norton 1993)

Edella k&sitellyille suorituskykymittariston luomisen mallille ja yleisesti BSC:lle on
esitetty kritiikkia. Malli on saanut kritiikkid myds muun muassa vaikeaselkoisuudes-
taan. Kaplanin ja Nortonin malli on myds suunniteltu amerikkalaisten yritysten tar-
peita ajatellen ja sen soveltaminen esimerkiksi Suomessa ei valttamatta ole paras
vaihtoehto. Kaplanin ja Nortonin mallin lopputuloksena syntyneen mittariston kritiikki
kohdistuu mittareiden syy-seuraussuhteiden ja mittareiden maaran liian pienelle
huomioimiselle. Kritiikki& on saanut muun muassa mittareiden syy-seuraussuhtei-
den kausaalisuuden puuttuminen ja syy-seuraussuhteet ovat pikemminkin loogisia.
Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden voidaan loogisesti paatellen parantavan kannat-

tavuutta, mutta suoraa kausaalisuutta ndiden mittareiden valilla ei voida luoda.
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(Malmi 2003, 90-92; Ngrreklit 2000) Edella kasitellyn mallin kritiikin seurauksena
seuraavassa luvussa esitellaan BSC:n suorituskykymittariston luomisen malli, joka

soveltuu yleisesti ottaen suomalaisten yritysten tarpeisiin muita malleja paremmin.

2.6.2 Toivasen suorituskykymittariston luomisen malli

Kuten edella mainittiin, niin Kaplanin ja Nortonin (1993) kehittdméa projektimalli oli
suunniteltu lahinna amerikkalaiseen yrityskulttuuriin soveltuvaksi ja amerikkalaisten
yritysten erityispiirteet huomioiden. Toivasen projektimalli (2001) on tehty yhteis-
tydssa suomalaisten asiantuntijoiden, konsulttien ja yritysjohtajien kanssa suoma-
laisten yritysten erityistarpeet huomioiden. Toivasen (2001) projektimalli koostuu
kymmenesta vaiheesta, jossa tdssa yhteydessa kasitellaan syvallisemmin taman

tutkimuksen kannalta keskeisimmat vaiheet.

TAULUKKO 2. Toivasen (2001, 121) BSC-projektimalli.

1) Selkea paatos BSC-projektin kdynnistamisesta

2) Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

3) Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen

4) Yrityksen kriittisten menestystekijéiden maarittaminen

5) Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden méaarittdminen

6) Organisaation sitouttaminen

7) Mittariston karsinta ja taydentaminen

8) Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

9) Toimintasuunnitelman laatiminen tavoitteiden saavuttamiseksi

10) Mittariston kehittaminen jatkuvan palkitsemisen periaatteella

Toivasen (2001) malli (TAULUKKO 2) on kehitetty suorituskykymittariston luomista
ja laajemminkin implementointia varten. Tassa tutkimuksessa ei tehda kokonaisval-
taista implementointiprojektia vaan tutkimus rajataan suorituskykymittariston luomi-
seen ja sen kayttbonotosta ja kehittdmisesta vastaa case-yritys. Tutkimuksen kan-

nalta keskeiset vaiheet, vaiheet 3,4,5 ja 9, kasitellddn seuraavaksi tarkemmin ja
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muut vaiheet esitelldadn lyhyesti. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd muut vaiheet oli-
sivat kokonaisuuden kannalta vahemman tarkeita, vaikka ne ovatkin pienemmassa

roolissa tasséa tutkimuksessa.

Ensimmainen vaihe on selkedn paatoksen tekeminen siitd, ettd BSC-projekti kayn-
nistetaan. Organisaatiossa on mietittava millaisia hyotyja ja haittoja BSC:n kayttoon-
otto tulee aiheuttamaan ja paljon se vaatii resursseja. Syita BSC-projektille voi olla
useita. Syina voivat olla muun muassa strategian tuominen mittaamisen lahtokoh-
daksi ja projektin avulla halutaan kehittéda tulevaisuuden johtamisen edellytyksia pa-
remmiksi. (Neely 1998, 71-72) On my0s tarkkaan mietittava paljon resursseja pro-
jekti vaatii organisaatiolta, esimerkiksi paljon aikaa BSC:n luonti vaatii yrityksen
omistajilta tai johtajilta. Toisena vaiheena on johdon aito sitoutuminen BSC:n imple-
mentointiprojektiin. Aiemmin seurannan keski6issé olleiden lyhyen aikavalin tavoit-
teiden, usein taloudellisten mittareiden, seuraaminen ei enaa johdolle riita ja onnis-
tuakseen tavoitteessaan laajemman mittariston hyddyntamiseksi vaatii se johdon
sitoutumista ja heittaytymista suorituskykymittariston luomiseen. (Toivanen 2001,
122-124)

Kolmantena vaiheena on organisaation vision ja strategian selkeyttaminen. BSC:n
perustana toimivat yrityksen visio ja strategia, jotka pohjautuvat yrityksen arvoihin.
Yrityksen vision tulee olla selked, tavoitteellinen, mutta samalla kuitenkin realistinen
nakemys halutusta tulevaisuudentilasta (Malmi et al. 2003). Yrityksessa on myos
syyta pitaa huolta, etta yrityksessa on yhteinen nakemys siita, mika yrityksen visio
on. Vaaran vision kohdalla organisaation keskittyminen voi kohdistua vaariin asioi-
hin. Strategialla tarkoitetaan operatiivisten toimenpiteiden ja vision yhdistamista pai-
vittdisen toiminnan ohjaamiseksi kohti toivottua pddmaaraa. Strategian pohjana toi-
mivat yrityksen resurssit ja kyvykkyydet ja strategian avulla pyritdan luomaan arvoa
asiakkaille tayttden samalla omistajien tavoitteet. (Normann & Ramirez 1993; Toi-
vanen 2001, 124) Strategian maaritelmassa voidaan kayttdd myds Minzbergin
(1987) viiden P:n mallia, joissa jokainen P on keino méaaritella strategia. Ensimmai-
nen p on suunnitelma (plan). Yrityksen suunnitelmana/strategiana voi olla esimer-
kiksi markkinaosuuden kasvattaminen. Toinen p on juoni (plot), joka voi olla esimer-

kiksi taktiikka/strategia paasta eroon kilpailijasta. Kolmas p on kaava (pattern), jossa
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strategia nahdaén kaavana tehda asioita, esimerkiksi kaikki tuotteet tehdaan sa-
manvarisina. Neljas p on asema (position), joka tarkoittaa yrityksen asettamista tiet-
tyyn ymparistoon. Viides p ja nain ollen viides tapa maarittaa strategia on nakékulma
(perspective), jossa yritys ottaa kantaa toimintatavoillaan olemalla esimerkiksi tuo-
tekehityksen aallonharjalla ja etsien jatkuvasti uusia markkinoita.

Neljantena vaiheena on yrityksen kriittisten menestystekijéiden maarittdminen, joka
linkittyy voimakkaasti vision ja strategian selkeyttamiseen. Kriittisten menestysteki-
jéiden maarittdminen tapahtuu vision saavuttamisen vaatimusten ja strategiaan pe-
rustuen. Kriittiseksi menestystekijaksi luetaan ne muutamat tekijat, joissa yrityksen
on saavutettava erinomainen taso, koska ne toimivat taman hetken ja tulevaisuuden
menestyksen perustana. Kriittisind menetystekijoina voivat olla yrityksen resurssit,
kuten henkiloston tiedot ja taidot sekd muut tekijat, jotka toimivat yrityksen menes-
tyksen perusteena. Yrityksen kriittisten menestystekijdiden taustalla on paitsi yrityk-
sen strategiat, niin my6s koko toimialaan vaikuttavista menestystekijoista. (Boynton
& Zmud 1984; Toivanen 2001, 124-125) Saavuttaakseen kilpailuetua, eli suurem-
paa voittoa, kun toimialalla keskimé&arin, on yrityksella oltava myds kilpailijoihinsa
nahden menestysta luovia tekijoitéa (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer 2010,
362—-363). Tassa vaiheessa voidaan esimerkiksi SWOT:ia kayttaa yhteenvetoana-
lyysin keinona tarkistaa onko joitakin kriittisia menestystekijoita jaanyt huomaamatta
(Toivanen 2001, 125).

Viidentena vaiheena on tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen. Ta-
voitteiden ja mittareiden méaarittdmisen pohjana toimii BSC:ss& nédkdkulmien valinta.
On tehtava paatos kaytetdanko neljaé perusnékokulmaa, vai muokataanko perus-
mallia esimerkiksi kolmen- tai viiden nakékulman malliksi. Tavoitteiden tulee kytkey-
tya yrityksen visioon, strategiaan ja kriittisiin menestystekijoihin. Strategisen mitta-
riston rakentamisessa katsontandkokulma on pitkdjanteisempi kuin operatiivisen
mittariston tapauksessa, ja tama vaikuttaa mittareiden valintaan. Valittavien mitta-
reiden tulee olla olennaisia organisaation toiminnan kannalta. (Toivanen 2001, 125-
127) Kuten neljannessa vaiheessa mainitaan, niin yrityksen Kriittisina menestysteki-
j6in&d voivat olla yrityksen henkiloston osaaminen ja tiedot sekd myos esimerkiksi

yrityksen maine tai muut laadulliset tekijat. Naihin laadullisiin tekijoihin voi olla hyvin
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haasteellista luoda tavoitteita ja mittareita mittaamaan kriittisten menestystekijéiden
ja strategian saavuttamista. Tasta johtuen laadulliset kriittiset menestystekijat on
pyrittdva muokkaamaan maarallisiksi mittaamisen helpottamiseksi. Tama voi tapah-
tua esimerkiksi osaamisen menestystekijan muokkaaminen tehtyjen innovaatioiden
maaraksi ja niin edelleen. (Rangone 1997) Osa mittareista voi olla yleisimpi& use-
ammalle yritykselle soveltuvia, mutta kaikki eivat ja yrityksen on myds |oydettava
yksil6llisempid mittareita. Esimerkkina verkkoliiketoiminnassa omalle toiminnalle so-
veltuvien mittareiden luominen, voi tapahtua luomalla mittarit perinteisen BSC:n rin-
nalle tai integroituna perinteisiin BSC:n né&kdkulmiin. (Brewser & Chung 2005) Mit-
tareiden valilla tulee vallita tasapaino esimerkiksi taloudellisten ja ei-taloudellisten

mittareiden suhteen ja pitkan- ja lyhyen aikavélin mittareiden suhteen.

Vaiheessa viisi on tarke&aa, etta kriittisten menestystekijéiden, vision ja strategian
kautta luodut tavoitteet ja tavoitteiden saavuttamista mittaavien mittareiden valilla
on selkea yhteys. Tata voidaan tarkastella viiden osa-alueen avulla. Tavoitteiden
tulisi olla erittéin tarkkoja eikd kovinkaan laajoja tai valjia, koska talléin on helpompi
mitata yrityksen toiminnan etenemistd. Kuten edellisessa kappaleessakin maini-
taan, niin tavoitteet on syyta tehda mitattaviksi. Tama voi olla ajoittain hankalaa laa-
dullisten tavoitteiden, kuten henkiléston osaamisen kanssa. Tarkedd muun muassa
motivaation kannalta on tavoitteiden luominen saavutettavissa oleviksi, mutta kui-
tenkin haastaviksi. Mahdottomasti saavutettavissa oleva tavoite ei kannusta henki-
|6stoa parhaimpaansa ja samoin voi kayda myads lilan helposti saavutettavissa ole-
van tavoitteen kanssa. Jos vuoden myyntitavoite saavutetaan esimerkiksi jo loka-
kuussa, niin henkil6sto voi pyrkia myymaan loppuvuonna mahdollisimman vahan,
jotta seuraavankin vuoden tavoitetta ei tehtdisi liian vaativaksi ja se olisi helppo saa-
vuttaa. Tavoitteiden on oltava tydymparistoon sopivat ja henkildiden, joita tavoite
koskee, on pystyttdva vaikuttamaan tavoitteen saavutettavuuteen. Viimeinen osa-
alue tavoitteiden ja mittareiden integroimisessa on aikajanne. Tavoitteiden saavut-
tamiseksi on asetettava aikaraja, jotta voidaan mitata ja seurata onko tavoitteita

saavutettu halutussa ajassa. (Shahin & Mahbod 2007)
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Kuudentena vaiheena on organisaation sitouttaminen. Organisaation sitoutumisella
BSC-projektiin saavutetaan parhaillaan BSC:n ohjausvaikutus ja henkildstén osal-
listuminen yrityksen strategian toteuttamiselle ja vision tavoittelemiselle. Sitouttaak-
seen henkildstonsa yrityksen on mahdollistettava henkiloston vaikuttaminen erityi-
sesti juuri heihin vaikuttaviin tekijéihin ja mittareihin. Seitseméantend vaiheena on
mittariston tdydentdminen ja karsinta. Tassa vaiheessa on syyta viela tdsmentaa
halutaanko mittariston olevan voimakkaasti strategiaan ja visioon perustuva noin 8-
16 mittaria sisaltava ohjausvaline vai valvontavaline useampine mittareineen. Kah-
deksantena vaiheena on mittariston sovittaminen organisaation eri osiin. (Toivanen
2001, 128-130)

Yhdeksantena vaiheena ja taman tutkimuksen kannalta viimeisena vaiheena on toi-
mintasuunnitelman laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kuten nimi-
kin kertoo, niin toimintasuunnitelmassa keskeistéa on selvittaa ne tehtavat toimenpi-
teet, joilla strategia ja siihen pohjautuvat tavoitteet saavutetaan. Tarkeaa on paattaa
millaisia resursseja jonkin toimenpiteen suorittaminen vaatii, kuka toimenpiteen tu-
lee toteuttamaan ja mik& on tavoitteen saavuttamiselle asetettu aikaraja. (Toivanen
2001, 130-131)

Edella kasitellyissa Kaplanin ja Nortonin (1993) mallissa ja Toivasen (2001) mallissa
on paljon yhtalaisyyksid. Molemmat perustuvat BSC:hen ja asettavat siten strate-
gian ja vision mittariston lahtokohdaksi. Néistéa johdetaan kriittiset menestystekijat,
joihin pohjautuu mittaristossa kaytettava mittarit ja tavoitteet joiden saavuttamista
mitataan seka toimintasuunnitelmat tavoitteiden saavuttamiseksi. Kuten edell&kin
mainitaan, niin Kaplanin ja Nortonin malli soveltuu paremmin isoille yrityksille ja
tassa lopputytssa tehtavassa tutkimuksessa suorituskykymittariston luomisen pe-
rustana kaytetddn ensisijaisesti Toivasen projektimallia. Toivasen malli pilkkoo Kap-
lanin ja Nortonin mallin selkedmmiksi osiksi ja johdattaa siten tekijaa yksityiskohtai-
semmin suorituskykymittariston luomisessa, ottaen huomioon samalla suomalaisen
yrityskulttuurin ja kokoluokaltaan pienemmatkin yritykset. Tutkimuksessa nékyy
Kaplanin ja Nortoninkin mallista haastattelukierrosmainen tydote, koska tutkimuk-
sessa mittariston luomisessa kaydaan virallisten haastatteluiden liséksi tarkentavia

keskusteluita/haastattelukierroksia mahdollisimman hyvan mittariston luomiseksi.
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3 EMPIIRINEN ANALYYSI

Empiirinen analyysi- luvun alussa kasitellaan tutkimuksen tutkimusmetodologiaa,
jossa kaydaan lapi tutkimusmenetelmét ja tutkimusstrategia seka liséksi kaydaan
l&pi miten tutkimuksen tiedonkeruu toteutettiin. Taman jalkeen esitelladn case-yritys
lyhyesti ja kerrotaan kuinka haastattelut toteutettiin yrityksessa ja mitd muita tiedon-

keruun menetelmia tassa tutkimuksessa on hyddynnetty.

Taman jalkeen empiirisessa analyysisséa luodaan case-yritykselle suorituskyvyn mit-
taristo kayttaen hyvaksi soveltuvasti Toivasen (2001) edella esiteltya BSC:n suori-
tuskykymittariston luomisen mallia. Haastattelun alussa varmistetaan omistajien
projektiin sitoutumisen. Taman jalkeen haastattelussa kaydaan lapi yrityksen visio,
strategia ja kriittiset menestystekijat, joiden pohjalta luodaan case-yritykselle mittarit
eri nakokulmiin. Case-yrityksen tapauksessa painotamme perinteisimpien mittarei-
den rinnalle luotavien verkkoliiketoiminnan mittareiden integroimista BSC:n nako-
kulmiin. Mittareille luodaan myds tavoitteet ja lisaksi luodaan toimintasuunnitelma
tavoitteiden saavuttamiseksi. Mittareiden luomisen jalkeen analysoidaan luotua mit-
taristoa varmistamalla syy-seuraussuhteiden toteutuminen, tasapainon toteutumi-
nen mittaristossa, mittareiden ja tavoitteiden valisten yhteyksien toteutuminen seka
verkkoliiketoiminnan mittareiden kayttokelpoisuus verkkoliiketoiminnan mittaami-
seen tarkentavien kysymysten avulla. Tutkimuksen empiiriseen analyysiin voidaan
todeta olevan selvasti yhteydessa luvussa 1.5 esitettyyn tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen, muodostaen nain loogisen yhteyden tutkimuksen teorian ja empirian

valilla.

3.1 Tutkimusmetodologia

Tutkimukset voidaan jakaa kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli
maaralliseen tutkimukseen. Laadullinen ja maarallinen tutkimus muodostavat kui-
tenkin kaytanndssa jatkumon ja selkedé erottelua laadullisen ja maarallisen tutki-
muksen valilla voi olla vaikea ja jopa tarpeetonta tehda. Menetelméat voidaan nahda
toisiaan taydentavind menetelmia, kilpailevien menetelmien sijaan. (Hirsjarvi et al.
2000, 124-125)
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Tama tutkimus tulee painottumaan selkedmmin laadulliseksi eli kvalitatiiviseksi tut-
kimukseksi maarallisen tutkimuksen sijaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on ero-
teltavissa tyypillisia piirteita, joita voidaan nahda myos tassa tutkimuksessa. Tassa
tutkimuksessa tiedot keratdan péaaasiassa haastatteluiden avulla eli case-yrityksen
omistajat toimivat tiedonkeruun lahteind. Haastatteluiden perusteella saadaan luo-
tettavaa tietoa yksittaistapaukseen liittyen ja haastattelun yhteydessa voidaan tehda
my0Os havaintoja hyodyttamaan tutkimusta. Tavoitteena tutkimuksessa on antaa tut-
kittavien eli yrityksen omistajien oman aanen paasemista esille, koska tutkimuk-
sessa juuri yrityksen strategiat, visio ja kriittiset menestystekijat ovat mittariston luo-
misen keskitssa. Nain ollen naiden esiintuominen ilman omistajien ndkemyksia olisi
hyvin haasteellista ja voisi pahimmillaan johtaa virheellisten mittareiden luomiseen
yrityksen tarpeisiin ndhden. Hyva tapa omistajien aanen esiintuomiseksi ovat haas-
tattelut ja tdssa tutkimuksessa tullaan tekemaan puolistrukturoituja haastatteluita.
Kuten edella kay ilmi, niin kohdeyritysta tarkastellaan ainutlaatuisena tapauksena ja
tutkimuksen case-yritys on valittu kohteeksi tarkoituksenmukaisesti, case- yrityk-
sestd kumpuavan tarpeen tayttdmiseksi. Laadulliseen tutkimukseen liittyy tiiviisti
myds induktiivinen analyysi, jossa aineistoa tarkastellaan yksityiskohtaisesti. Induk-
tiivisessa analyysissa ei tutkija maara sita mika on tarkead, vaan aineistosta, tassa
tutkimuksessa paaasiassa haastatteluista, kumpuavat tutkimuksen tarkeat asiat.
(Hirsjarvi et al. 2000, 155)

Tutkimusstrategiat voidaan jakaa kolmeen luokkaan: 1) kokeelliseen tutkimukseen,
2) survey-tutkimukseen ja 3) case- eli tapaustutkimukseen. Tassa tutkimuksessa
tutkimusstrategiana on tapaustutkimus eli case-tutkimus. Tapaustutkimuksessa on
tarkoitus tutkia ja saada tietoa yhdesta tapauksesta, tdssa yhteydessa case-yrityk-
sestq, jolle suorituskykymittaristo luodaan. Tyypillista tapaustutkimuksessa on yk-
sittéisen tapauksen tutkimisen liséksi tutkia tapauksen yhteytta ymparistoénsa. Yh-
tena etuna tapaustutkimuksessa onkin tapauksen kohteen, tdssa tutkimuksessa yri-
tyksen, ymmartamista kokonaisvaltaisesti kohteelle tyypillisessd ymparistossa.
(Hirsjarvi et al. 2000, 122-123; Koskinen et al. 2005, 154-157)
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Tapaustutkimus on laaja sateenvarjokasite tutkimukselle, joka siséltaa useita erilai-
sia alametodeja tutkimuksen toteuttamiselle. Yksi alametodeista on konstruktiivinen
tutkimus. Tassa lopputydssa tehtavassa tutkimuksessa voidaan nahda useita Lukan
(kts. Metodix 2015) kasittelemaélle konstruktiiviselle tutkimukselle tyypillisia piirteita.
Tassa tutkimuksessa pyritdan I6ytamaan yrityksen liiketoiminnan kehittdmisen kan-
nalta keskeiseen ongelmaan ratkaisu. Yrityksen kannalta ongelmana on lilkketoimin-
nan seuraamisen ja kehittamisen kannalta puuttuvat mittarit, minka takia lilketoimin-
nan kehittdminen ei perustu faktoihin. Ongelman ratkaisu tehdaan kehittamalla kon-
struktio, eli tdssé tapauksessa suorituskykymittaristo. Konstruktiivisen tutkimuksen
piirteitd ovat myos tutkimuksen kytkeytyminen teorioihin ja tutkijan ja yrityksen tiimi-
mainen yhteistyota ongelman ratkaisemiseksi. Taméan tutkimuksen empiirinen osio
voidaan selkeasti yhdistdd teoriaosuudessa kasiteltyihin teorioihin, joten siltakin
osin konstruktiivisen tutkimuksen piirteet nakyvat tyéssa. Huolimatta siita, etta tutki-
musta ei ole tehty yrityksen tiloissa ja keskeisin tiedonkeruun menetelma on haas-
tattelut, niin tutkija ja yrityksen edustajat ovat myos kayneet epavirallisia keskuste-
luita puhelimitse ja tietokoneen valityksella virallisten haastatteluiden ulkopuolella.

Nain ollen timimainen tydskentelyote toteutuu tutkimuksessa.

Tiedonkeruu tapahtuu laadullisessa tutkimuksessa usein haastatteluin ja tutkien yri-
tykseen liittyvia dokumentteja. Dokumentit toimivat helppona tapana tutustua ta-
paukseen ja saada peruskasitys tutkittavasta tapauksesta. Useamman kuin yhden
lahteen kaytt6 mahdollistaa myds laajemman tutkimisen kuin mitd yhden lahteen,
esimerkiksi pelkan haastattelun, kayttd mahdollistaisi. (Hirsjarvi et al. 2000, 122-
123; Koskinen et al. 2005, 157-159) Tassa tutkimuksessa paaasiallisena tiedonléah-
teena toimivat yrityksen omistajille tehtavat haastattelut. Liséksi lahteené kaytetdén
joitakin yrityksen sisaisia dokumentteja, kuten tilinpaatoksia ja case-yrityksessa kay-

tettavid analysointitytkaluja.

Tiedonkeruun menetelmista haastattelut ovat kaytetyimpia menetelmia ja se sopii-
kin hyvin erilaisiin tutkimustarkoituksiin joustavana menetelmana. Myos tassa tutki-
muksessa haastattelut toimivat tiedonkeruun pdamenetelméana. Haastattelun etuna
esimerkiksi kyselylomakkeella tehtavaan tiedonkeruuseen on haastattelijan mah-

dollisuus motivoida haastateltavia ja haastatteluiden mukanaan tuoma joustavuus
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toimii etuna. Joustavuus ndkyy muun muassa tasmennysten ja syventavien kysy-
mysten kysymisena haastattelun aikana. Tarvittaessa myos haastattelukysymysten
jarjestysta voidaan muokata tilanteen mukaan joustavasti. Haastattelu sopii monesti
hyvin myds tilanteissa, joissa kysytddn haastateltavan kannalta kriittisista tai salai-
sista asioita, kuten taman tutkimuksen yhteydessa strategiasta. (Hirsjarvi & Hurme
2004, 34-36)

1980-luvulta lahtien puolistrukturoitujen haastatteluiden, joita voidaan kutsua myos
teemahaastatteluiksi, merkitys on lisdéntynyt taloustieteissa ja oikein toteutettuna
teemahaastattelu onkin erittdin hyva menetelma. Teemahaastattelu on myds haas-
tateltavalle motivoiva kokemus, joka on helppo jarjestaa ja se tuo myos strukturoitua
haastattelua paremmin haastateltavan nakokulmia ja aanta esille ja naista syista
teemahaastattelu sopii erittdin kohteena olevan case-yrityksen tapauksessa. Tee-
mahaastattelussa tarkeéssé roolissa on haastattelurunko ja sen kaksi keskeisinta
funktiota. Haastattelurungon avulla varmistutaan, etta kaikki tarvittavat kysymykset
esitetddn haastateltavalle ja, etta haastattelu olisi mahdollisimman luonteva. (Es-
kola & Suoranta 2005, 86; Koskinen et al. 2005, 105-106) Kaikkien keskeisten ky-
symysten kysymisen varmistaminen on tassa tutkimuksessa erittain tarkeaa, koska
mittareiden maarittdminen heikoilla tiedoilla voisi olla yrityksen toimien kannalta tu-
hoisaa. Nain ollen esimerkiksi avoimen haastattelun lilan vapaamuotoinen keskus-
telu, voisi pahimmassa tapauksessa jattdd aukkoja, jotka vahentaisivat mittareiden
luotettavuutta ja kayttokelpoisuutta.

3.2 Case-yrityksen esittely ja tiedonkeruun toteutus yrityksessa

Case-yrityksena tassa tutkimuksessa on muutamia vuosia sitten perustettu pk-sek-
torin yritys, joka toimii kaupan alalla. Yrityksessa tyoskentelee télla hetkella kaksi
perustaja-omistajaa ja koodarin palvelut ostetaan télla hetkella ulkopuolisina palve-
luina. Koodaamisen palveluita ostetaan talla hetkella noin 50 %:sti kokopéivasesta
tyOajasta. Yrityksen koko liikkevaihto muodostuu talla hetkella verkkoliiketoimin-
nasta, joten koodaamisen palvelut ovat yritykselle tarkeitd. Vuoden 2015 aikana
verkkoliiketoiminnan rinnalle ollaan avaamassa fyysisen kauppapaikka, mika tulee



56

alkuvaiheessa tydllistamaan yhden lisatyontekijan yritykseen. Yritys tulee palkkaa-
maan myds taman vuoden aikana, tai viimeistaan ensi vuoden alussa, koodaamisen
asiantuntijan taysipaivaisesti yritykseen. Vuoden loppuun mennessa yrityksen on
siis tarkoitus tyollistaa kaksi tydntekijaa omistajiensa liséksi. Yrityksen arvioitu liike-
vaihto vuodelle 2015 on noin 200 000 euroa. Liikevaihdon vaihteluvali on kuitenkin
suuri, johtuu suureksi osaksi kivijalkakaupan perustamisen mukanaan tuomasta
epavarmuudesta. Yrityksen ja sen omistajien tavoitteena on kuitenkin taman ja tu-
levien vuosien aikana voimakkaasti kasvattaa liikevaihtoaan ja suorituskyvyn mitta-
risto toimii tukena tassa projektissa. Tehtavat henkilostohankinnat ovatkin osa kas-
vun mahdollistajia ja yrittajat nakevat ettei lisééa henkilostoa tarvitse edella mainittu-
jen palkkausten liséksi tehda kasvusta huolimatta pitkédan aikaan, koska toimintojen
automatisointi on keskeinen tavoite yritykselle. Toimialan liikevaihdon mediaani on
varsin matala, ja case-yritys arvioi liikevaihtonsa olevan melko selkeasti alan medi-
aania suurempi jo vuonna 2016. Alan kotimaisten vertailu- eli benchmarkyritystenkin
likevaihto on alle 5 miljoonia euroa ja henkildstéa on noin 10. Voidaankin siis todeta
alan yritysten olevan keskiméaarin hyvin pienia seka alan suurtenkin yritysten olevan
melko pienid, ainakin Suomessa. Tasta kaupanalan osa-alueesta tekee kuitenkin
hyvin mielenkiintoisen monia muita kaupan alan osa-alueita suuremmat katteet,
mutta haasteen muodostaa riittdvien volyymien aikaansaaminen. Case-yritys onkin
kotimaisen myynnin kasvattamisen lisaksi myynyt tuotteitaan Suomen rajojen ulko-
puolelle, laajentaakseen asiakaskuntaansa. Tama mahdollistaa myynnin nopeam-
man kasvattamisen, kuin mitd se pelkilla kotimaan markkinoilla olisi mahdollista.
(Toimiala Online 2015)

Tutkimuksen haastattelut suoritettiin puolistrukturoituina haastatteluina yrityksen ti-
loissa huhtikuun 2015 aikana. Haastatteluita tehtiin kaksi kappaletta (LIITE 1 & 2),
joissa molemmissa paikalla olivat yrityksen molemmat omistajat eli kyseessé oli ryh-
mahaastattelut. Haastateltavilla on tydkokemusta muun muassa verkkomarkkinoin-
nista ja hakukoneoptimoinnista kotimaisessa suuryrityksessa seka oman yrityksen
toiminnasta saatua verkkoliiketoiminnan kokemusta. Ensimméaisessa haastatte-
lussa (LIITE 1) kaytiin [&pi yrityksen visio, strategia ja kriittiset menestystekijat. Ta-

man jalkeen luotiin mittarit eri ndkdkulmiin, néille mittareille tavoitteet ja toiminta-
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suunnitelmat. Ensimmaéisessa haastattelussa luotiin kaikki muut mittarit, paitsi verk-
koliiketoiminnan mittarit. Toisessa haastattelussa (LIITE 2) keskitytddn verkkoliike-
toiminnan mittareiden luomiseen. Pohjana toisen haastattelun kysymyksille toimii
edella luvussa 2.5 kasitelty Brewserin ja Chungin (2005) malli, johon on integroitu
taydentavia kysymyksia verkkosivujen mittaamiseen ja asiakasnakokulman tarkem-
paan mittaamiseen. Myos toisen haastattelun aikana luotujen mittareiden pohjana
toimivat ensimmaisessa haastattelussa lapikaydyt visio, strategia ja kriittiset menes-
tystekijat. Yrityksen strategian, vision ja kriittisten menestystekijoiden maarittami-
sessa tuodaan puhtaasti omistajien omia ajatuksia esille. Sen sijaan mittareiden
luomisessa ja niille asettavien tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien laatimisessa
haastattelut olivat vuorovaikutteisia. Haastateltavien osaaminen ja tietdmys omasta
liketoiminnasta yhdistettyna haastattelijan osaamiseen muun muassa taloudellisten
mittareiden luomiseen liittyen antoi mahdollisuuden vastavuoroiselle keskustelulle
ja yrityksen toiminnan kannalta parhaiden mahdollisten mittareiden luomiselle.
Haastatteluissa edettiin paapiirteittdin haastattelurunkojen mukaan, mutta esimer-
kiksi mittareiden luomisessa keskustelu oli vapaampaa. Ensimmainen haastattelu
(LIITE 1) oli kestoltaan hieman paalle 90 minuuttia ja toisen haastattelun (LITE 2)
kesto oli noin tunnin. Haastattelut nauhoitettiin haastattelijoiden luvalla ja haastatte-
lut litteroitiin. Haastatteluiden aineistoa on lahdetty analysoimaan luokittelemalla
mittarit ja niihin liittyvat tavoitteet ja toimintasuunnitelmat mittariston neljaan eri na-
kokulmaan. Aineiston analysoinnissa on myds kiinnitetty huomiota, etta mittaristo
on selkedasti yhteydessa yrityksen strategiaan ja visioon ja, etta mittareiden syy-seu-
raus-suhteet toteutuvat. Kuten edellakin mainitaan, niin haastatteluista kumpuaa yri-

tyksen kannalta tarkeat mittarit, eika tutkija maaraa mita on tarkeadd mitata.

Haastatteluiden lisdksi haastateltavien kanssa kaytiin 1api yrityksen siséisid doku-
mentteja. Naihin kuuluivat heidéan toiminnastaan kayttamat analysointitydkalut,
joissa kaytiin l&pi muun muassa heidan verkkosivuistaan kayttamia mittareita ja mie-
tittiin néiden kayttokelpoisuutta strategiaan pohjautuvan mittariston mittareina. Toi-
sena merkittdvana sisaisena dokumenttina kaytettiin yrityksen aiempia tilinp&atok-
sid sekd taman vuoden kuukausiraportteja. Myos konstruktiiviselle tutkimukselle
tyypillista timimaisempaéa tutkimusotetta tehtiin epavirallisine keskusteluineen, eri-
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tyisesti yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Naita keskusteluita kaytiin kahden viralli-
sen haastattelun ennen ja jalkeen. Haastatteluiden jalkeen kaydyt epaviralliset kes-
kustelut liittyivat mittarien hienosaatamiseen yrityksen tarpeisiin soveltuviksi ja muu-

tamien haastatteluiden kysymysten kohdalla tarkentavien seikkojen lapikaymista.

3.3 Suorituskykymittariston luominen

Case-yrityksella on pidemman aikaa ollut halua ja tarvetta luoda strategiaan poh-
jautuvia mittareita liiketoimintansa kehittamiseksi. Selkea p&étos projektin aloittami-
sesta tapahtui kuitenkin vasta, kun yritys sai taman tutkimuksen tekijan mukaan pro-
jektiin tuomaan taydentavaa liiketalouden osaamista yrittdjien oman osaamisen rin-
nalle. Yrityksen sisalla oleva verkkoliiketoiminnan, kuten esimerkiksi hakukoneopti-
moinnin, osaaminen ja tekninen osaaminen ovat hyvad, mutta liiketaloudellisen
osaamisen, kuten esimerkiksi tasapainoisen mittariston luomisen suhteen osaami-
nen on rajoittunutta. Nama osaamisen puutteet on toiminut hidasteena projektin
kaynnistamiselle. Keskeisin syy mittareille ja projektin kaynnistamiselle on yrityksen
muuttuva toimintaymparisto ja nyt seka jatkossa tehtavat voimakkaat panostukset
liketoimintaan. Muutosten johdosta yrityksell& on suuri tarve perustellummalle p&aa-
toksenteolle ja mittariston avulla saatava tieto toimii perusteena paatoksille. Mitta-
riston tarkoituksena on siis nykytilanteen selvittdminen ja liiketoiminnan kehittami-

nen.

Suorituskyvyn mittaamisen hyddyt nahdaan case-yrityksessd huomattavasti sen
tuomia haittoja suurempina. Toistaiseksi yrityksen talouden tarkastelu on ollut 1a-
hinna tilitoimiston heille tarjoamien kuukausiraporttien ja tilinpaatdsten varassa.
Naiss& on myos ollut ongelmia sen suhteen miten tiedot on jaksotettu kullekin kuu-
kaudelle ja luotettavuus ei ole ollut aina kovinkaan hyvaa. Tasté johtuen mittariston
hyo6tyina yrittdjat nakevat laajemman ja ajantasaisemman tiedon yrityksen nykyti-
lasta toiminnan kehittdmiseksi. Nykytilanteen ymmartdminen auttaa yrittgjia tieta-
maan mennaanko kohti vision maarittelemaa suuntaa vai ei. Nykytilanteen ymmar-
taminen on haastateltavien mukaan ensisijaisen tarkeaa, jotta voidaan tehda oikeita

ratkaisuja kehittamaan liiketoimintaa. Talla hetkella ratkaisuja on tehty lahinna yrit-
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tajien omaan tunteeseen perustuen, eika ratkaisuilla ole aina ollut niin sanottua jar-
Kiperustetta olemassa. Liséksi selked hytty on mittareiden strateginen kytkenta.
Toistaiseksi case-yrityksen kayttamat mittarit ovat olleet lahinna verkkosivujen ke-
hittAmisprojekteissa kaytettyja lyhytaikaisia mittareita. Esimerkkiné tasta on jonkun
ominaisuuden tuominen verkkosivuille ja sen seuraaminen esimerkiksi kuukauden
ajan ja taman jalkeen on tehty uusi muutos ja seurattu sen kehitysta toisilla mitta-
reilla. Nain pidempiaikaisempi ja strategiaan pohjautuva mittaaminen on puuttunut
lahes kokonaan. Haastateltavat eivat nde projektin haittoja kovinkaan suurina ver-
rattaessa niita saataviin hyotyihin. Talla hetkelld yrityksessa ei tarkkaan tiedeta mita
pitaisi seurata, mitka tekijat ovat menestymisen kannalta kaikkein oleellisimpia ja
nama hyodyt ovat yrittdjien mielesta selkeasti, esimerkiksi projektiin kaytettavaa ai-

kaa verrattuna suuremmat.

3.4 \Visio, strategia ja kriittiset menestystekijat

Tassa yhteydessa kdymme case-yrityksen visiota ja strategiaa lapi yleisemmalla ta-
solla tuoden lukijalle kasityksen mihin yrityksen myohemmin tarkasteltavat kriittiset
menestystekijat ja mittarit perustuvat. Yrityksen visiota ja strategian tarkastelua ei
tehda yksityiskohtaisella tasolle, jotta toiminnan kannalta kriittista tietoa ei paatyisi
kilpailijoiden haltuun:
Visionamme on olla myytévien tuotteiden yksi merkittavimmista teki-
joistd nimenomaan verkkoliiketoiminnassa Suomessa” (Varatoimitus-

johtaja)

Taman lisdksi case-yrityksen visiona on saada merkittdva osa liikevaihdosta ulko-
maantoiminnasta. Kyseisella kaupan toimialla suurin osa toimijoista toimii perintei-
nen kivijalkakauppa edelld, kun taas case-yrityksen tapauksessa on alusta alkaen
menty verkkokauppa edella ja heidan kayttamansa teknologiset ratkaisut ovat kil-
pailijoihin n&hden erittdin hyvalla tasolla. Nain ollen visiossa méaariteltyyn tilaan on
mahdollisuus paasta ja visiossa tarkea tekija tavoitteellisuus nakyy, ollen kuitenkin
pitkalla tahtaimellda myds realistinen tulevaisuuden tila. Visiossa selkeys tulee myo6s

esiin. Tama nadkyy muun muassa siina, ettei pyritd olemaan kaikessa paras, vaan
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on selke& painotus verkkoliiketoimintaan. Tama selkeyttaa esimerkiksi osaamisvaa-

timuksia, joita tulee kehittaa.

Yrittajat mainitsevat strategianaan luoda asiakkaille erinomainen verkkokauppako-
kemus:
"Ylivoimainen verkkokauppakokemus on strategiana, niin teknillisisilta
verkkokaupan ominaisuuksiltaan sek& asiakaspalvelukokemuksen
kannalta. Kaytetaan merkittavasti uusia teknologioita verkkoliiketoimin-

nassa asiakaskokemuksen parantamiseksi” (Toimitusjohtaja)

Verkkokaupan tekniset ominaisuudet ja asiakaspalvelukokemus ovat osittain limit-
tain olevia ja osittain toisiaan tadydentavia asioita case-yrityksen tapauksessa. Asia-
kaspalvelulla yrittajat tarkoittavat koko verkkokaupankayntia kasittavaa toimintaa,
eika vain esimerkiksi vikatilanteissa tapahtuvaa kontaktin ottamista yritykseen. Ti-
lanne on haastateltavien mielesta hieman painvastainen kuin monesti kuvitellaan,
koska verkkosivujen asiakaspalvelukokemuksen tekeminen niin aukottomaksi kuin
mahdollista, minimoi tarpeen yhteydenottoon yritykseen ja luo siten hyvan asiakas-
palvelukokemuksen. Myo6s verkkokaupan tekniset ominaisuudet, joista kaikki eivat
edes nay asiakkaille, mutta automatisoivat toimintaa ja luovat sujuvuutta verkko-
kauppaan, toimivat keskeisenéd osana strategiaa ja tama mahdollistaa muun mu-
assa monia alan toimijoita paremman kannattavuuden toteutumisen. Hinnan suh-
teen yritys pyrkii vastaamaan kilpailijoiden hintoihin, mutta ei pyri voimakkaasti kui-
tenkaan alittamaan muiden hintoja, vaan luottaa muun muassa erinomaiseen asia-
kaskokemuksen luomiseen ja sita kautta syntyvaan asiakkaan ostopaatdksen syn-

tymiseen omassa yrityksessaan.

Kriittiset menestystekijat ovat niita tekijoita, jotka mahdollistavat yrityksen nykyisen
ja tulevan menestymisen markkinoilla. Edell&a kasitellyt case-yrityksen visio ja stra-
tegia toimivat pohjana kriittisille menestystekijoille. Yrityksilla yleisesti ja taman tut-
kimuksen case-yritykselld on useita kymmenia tekij6ita, jotka ovat tarked osa yrityk-
sen menestyksessa. Tassa yhteydessa pureudutaan kuitenkin nédista menestyste-
kijoista kaikkein Kriittisimpiin.



61

Kaikista menestystekijoista kriittisin ja monissa muissakin kriittisissd menestysteki-
jassé isossa roolissa case-yrityksella on teknologia. Teknologia ndkyy voimakkaasti
muun muassa talouden ja asiakaskokemuksen kannalta kriittisissa tekijoisséa seka
myohemmin kasiteltdvassa sisaisen logistiikkan mittarissa. Case-yrityksen kriittiset
menestystekijat ovat:

e Teknologioiden ja verkkoliiketoiminnan osaaminen

e Automaatio

e Logistiikka

e Erinomaisen verkkokauppakokemuksen tarjoaminen

e Kasvu

¢ Kannattavuus

Case-yrityksen tapauksessa teknologioiden ja verkkoliiketoiminnan osaaminen on
itsestaan selvyys, kun puhutaan kriittisista menestystekijoista. Monet kilpailevat yri-
tykset kayttavat niin sanotusti bulkkina toteutettua eli monille yrityksille soveltuvaa
verkkokauppapohjaa, joka ei ole kovin yksilollinen tai kaikissa tapauksissa asiakas-
ystavallinen. Case-yrityksen tapauksessa on luotu hyvin yksilélliset sivut, joiden ra-
kentamiseksi vaaditaan ymmarrysta verkkoliiketoiminnasta kokonaisuudessaan ja
sen taustalla olevasta teknologiasta. Lisaksi teknologioiden hyddyntaminen niin sa-
notuissa back-end- toiminnoissa vaatii ymmarrysta teknologioiden toimintaperiaat-

teista.

Kuten edelld mainitaan, niin teknologia on yrityksen yksittdinen tarkein menestyste-
kija, joka vaikuttaa lahes kaikkiin muihinkin menestystekijoihin. Teknologia on kes-
keinen tekija esimerkiksi automatisoinnin ja kannattavuuden menestystekijoissa.
Teknologia vaikuttaa yrityksen muun muassa yrityksen sisdiseen logistiikkaan au-
tomaation kautta. Sisdinen logistiikka korostuu erityisesti kasvun mydéta, jolloin
case-yrityksen tuotevirta yrityksen siséalla kasvaa. Tuotevirran kasvaessa halutaan
prosessi automatisoida mahdollisimman pitkélle, jotta tarve ihmistyévoimalle olisi
mahdollisimman pieni ja sitd kautta muun muassa edellytykset kannattavuudelle oli-

sivat mahdollisimman hyvat.
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Kuten monilla muillakin verkkokaupoilla, niin case-yrityksellakin logistiikka ja siihen
liittyvat nopeat toimitukset on kriittinen menestystekija. Logistiikka ei valttamatta ole
yrityksen kilpailijoistaan erottava menestystekija, koska parhaat kilpailijat pystyvét
tarjoamaan samoja toimitusaikoja case-yrityksen kanssa. Toisaalta hidas logistinen
ketju voi olla tekija, jonka takia asiakas saattaa jattaa tilauksen tekematta. Tasta
syysta logistiikka on kriittinen tekija case-yrityksen menestyksen kannalta. Haasta-
teltavat toteavat, etta logistiikassa on kilpailuetua saavutettavissa muillakin kuin no-

peuteen liittyvilla tekijoilla.

Keskeinen kriittinen menestystekija yrityksen kannalta on laadukkaat verkkosivut,
jotka tarjoavat erinomaisen asiakaskokemuksen. Tama kay ilmi jo case-yrityksen
strategiaa tarkasteltaessa. Erinomaisen verkkokauppakokemuksen tarjoamiseen
kuuluu muun muassa laadukkaat tuotteet, monipuoliset maksutavat ja innovatiiviset
tavat tarkastella ostettavia tuotteita. Osa asiakaskokemuksesta saattaa syntya asi-
akkaan sité itse edes huomaamatta ja asiakas saattaa ymmartaa asian vain yleisella
tasolla kuten, etté verkkokauppa on selkedmpi kuin joku toinen verkkokauppa. My6s
valikoiman laajuus on osa erinomaista asiakaskokemusta verkkokaupassa. Laaja
valikoima tarjoaa asiakkaille mahdollisuuden Ioytaa mielekkaité tuotteita itsellensa,
lahjaksi muille ja laaja valikoima vahentaa mydskin asiakkaiden siirtymista kilpaili-

joille, jos tuote loytyy yrityksen verkkokaupasta.

Kasvu kriittisen& menestystekijana on yritykselle selvio. Talla hetkella case-yritys on
varsin pieni toimija alalla ja vaikka kyseisella kaupan alalla katteet ovatkin hyvat,
kuten edell& mainitaan, niin volyymien lisaédminen on talla hetkell& kriittista, jotta ab-
soluuttisestikin mitattuna yritys pystyy tuottamaan omistajilleen riittdvasti taloudel-
lista arvoa. Kasvu parantaa myds case-yrityksen neuvotteluvoimaa markkinoilla ja

yritys saa vallattua markkinaosuuksia kilpailijoilta heitd voimakkaammalla kasvulla.

Kannattavuuden kriittisella menestystekijalla tarkoitetaan pelkistetysti, etta yritys te-
kee tai yritykselld on vahintaan edellytykset tehda hyvaa tulosta. Talla tarkoitetaan
sitd, ettéa voimakkaimman kasvun aikaan kulut esimerkiksi markkinointiin, henkils-

toéon tai uuteen teknologiaan voivat vieda osan kannattavuudesta pois, mutta ko-
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vimman kasvun jalkeen kulurakenne mahdollistaisi erittain kannattavan likketoimin-
nan. Terveeseen kulurakenteeseen liittyy myds teknologia voimakkaasti. Kaikki
mika vain mahdollista pyritdan automatisoimaan ja siten tarve tyévoimalle pyritdan

pitdmaan minimissa, koska tydvoima on alalla merkittava kuluera.

3.5 Mittariston luominen ja sen nakdkulmat

Case-yrityksessa tehtyjen haastatteluiden perusteella néhtiin tarpeelliseksi perintei-
seen BSC:hen kuuluvien neljan ndkokulman eli talouden-, asiakkaan-, siséisten pro-
sessien sekéd oppimisen ja kasvun nakdkulman kayttdminen myos case-yrityksella.
Vaihtoehtona naiden neljan nakdkulman liséksi olisi ollut tuoda verkkoliiketoiminta
omaksi ndkdkulmakseen, mutta verkkoliiketoimintaan liittyvat kriittiset menestyste-
kijat seka kriittisistd menestystekijoistd johdetut mittarit ovat tiiviissa yhteydessa
muihin nakdkulmiin. N&in ollen verkkoliiketoiminnan mittarit paatettiin integroida néai-
hin edella mainittuihin neljaan nakdkulmaan. Case-yrityksessa mittaamista on la-
hinné ollut verkkosivujen toimintaan liittyen ja tasapainoisen ja eri ndkdkulmien huo-
mioivien mittareiden siséltamaa mittaristoa ei ole ollut olemassa. Naiden neljan
edellda mainitun nakékulman avulla pyritdén loytamaan tasapainoinen mittaristo
case-yritykselle, jota yrityksessa voidaan tarvittaessa jatkossa muokata entista pa-
remmin yrityksen toimintaan sopivaksi, yrityksen toiminnan kehittyesséa ja muuttu-

essa.

3.5.1 Oppimisen ja kasvun nadkdkulman mittari ja tavoite

Mittareiden ja niille asetettujen tavoitteiden kasittely aloitetaan yrityksen sisaisisista
tekijoista eli oppimisesta ja kasvusta seké siséisista prosesseista. Naiden nakokul-
mien mittarit toimivat pohjana asiakasnakokulmassa kasiteltaville mittareille ja sita

kautta talouden mittareille.
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TAULUKKO 3. Oppimisen ja kasvun ndkdkulman mittari, tavoite ja toimintasuunni-

telma.
Kriittinen

menestystekija

Mittari

Tavoite

Toiminta-

suunnitelma

Teknologioiden ja
verkkoliiketoimin-

nan osaaminen

Teknologioiden ja
verkkoliiketoimin-
nan oppimistapah-

tumat

Oppimistapahtu-

mien kasvu

Aktiivinen osallis-
tuminen tilaisuuk-
siin ja oma-aloit-

teinen materiaa-

lien lukeminen

Case-yritys on pieni pk-sektorin yritys, johon monet perinteiset oppimisen- ja kasvun
mittarit eivat sovellu. Haastateltavat eivat esimerkiksi nde henkildstoén pysyvyyden
tai tyotyytyvaisyyden mittaamista talla hetkella kahden-kolmen hengen, vuoden lop-
puu mennessa neljdn hengen, yrityksesséa kovin merkityksellisena, koska omistaja-
yrittajat ja yrityksessa toimiva koodari ovat tiiviissa yhteistytssa ja tyotyytyvaisyys
nakyy paivittaisessa kanssakaymisessa. Nain ollen sille ei tarvita erillistd mittaria.
Talla hetkella kriittisimpana oppimisen ja kasvun mittarina ovat verkkoliiketoiminnan
ja uusien teknologioiden oppimistapahtumat (TAULUKKO 3). Verkkoliiketoiminnan
ja uusien teknologioiden oppimistapahtumat ovat osittain paallekkaisia tapahtumia,
koska teknologia on keskeisessa roolissa verkkoliiketoiminnassa. Oppimistapahtu-
miin kuuluvat koulutustilaisuudet, kaydyt luennot, luetut artikkelit ja luetut kirjat. Pe-
riaatteessa kaikki tekijat ja tapahtumat jotka lisddvat osaamista teknologioista ja
verkkoliiketoiminnasta kuuluvat oppimistapahtumiin. Mittarin oppimistapahtumat
ovat hyvin laajat ja esimerkiksi pelkkien koulutuspéivien mittaaminen ei mittarina
olisi case-yritykselle sopiva, koska yrityksessa suuri osa oppimisesta tapahtuu viral-

listen koulutustapahtumien ulkopuolella.

Mittari on haastatteluiden perusteella tarked, koska teknologioiden ja verkkoliiketoi-
minnan ymmarrys ja ymmarryksen kehittyminen ovat keskeisimmassa roolissa kaik-
kien muiden nakoékulmien mittareiden ja niiden tavoitteiden saavuttamisessa. Verk-
koliiketoiminnan yrityksesséa, joka pyrkii automatisoimaan toimintaansa niin paljon
kuin mahdollista on luonnollista, etta teknologioiden osaaminen on taysin keskeinen
osaamisen osa-alue. Verkkoliiketoiminnan osaamista puolestaan edellyttaa kau-

pankaynnin tapahtuminen verkossa, mutta verkkoliiketoiminnan osaamiseen kuuluu
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my0Os esimerkiksi hyvat neuvottelutaidot, koska esimerkiksi maahantuojien kanssa
neuvotellaan uusien brandien saamisesta valikoimaan ja logistiikkakumppanien

kanssa logistisista ratkaisuista.

Talle mittarille on haastavaa I6ytaa tasmallisia tavoitetta ja tdméan oppimisen ja kas-
vun mittarin ensisijainen tarkoitus onkin luoda edellytyksia muiden nékdkulmien
konkreettisempien mittareiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteeksi mittarille
on kuitenkin maaritelty oppimistapahtumien jatkuva kasvu ja mittarin tuloksia tarkas-
tellaan puolivuosittain (TAULUKKO 3). Lyhempi tarkasteluvéli ei olisi tarkoituksen-
mukainen, koska esimerkiksi aiheeseen liittyvien seminaarien ajankohdat vaihtele-
vat paljon ja kuukausittainen vaihtelu on suurta. Tavoitteena olevan oppimistapah-
tumien kasvun myo6ta case-yrityksessa valmiudet uusien teknologioiden hy6édynta-

miselle ja verkkoliiketoiminnan kehittamiselle pysyvat hyvina.

Toimintasuunnitelmana (TAULUKKO 3) oppimistapahtumien kasvattamiselle on
yrittaja-omistajien ja koodarin, seka jatkossa palkattavan tyontekija, aktiivinen osal-
listuminen erilaisiin aiheeseen liittyviin seminaareihin tai luennoille sek& artikkelei-
den ja muun kirjallisuuden lukeminen. Pienessa yrityksessa, joissa kaikki tekevat
paljon toita yrityksen kehityksen eteen, ei ole tarpeellista luoda tarkempia toiminta-
suunnitelmia taman tavoitteen eteen. Kaikilla yrityksen toimijoilla on vastuu oman

ammattitaidon kehittamiseksi.

3.5.2 Sisaisten prosessien nakdkulman mittarit ja tavoitteet

Sisaisten prosessien ndkokulmassa mittarit, tavoitteet ja toimintasuunnitelmat on
johdettu automaation, logistiikan ja erinomaisen verkkokauppakokemuksen Kkriitti-
sistd menestystekijoista. Mittareita ndkokulmassa on nelja kappaletta ja mittareiden
tavoitteiden toteutuessa mahdollistuu case-yrityksella asiakasarvolupausten ja ta-

loudellisten tavoitteiden toteutuminen.
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TAULUKKO 4. Siséisten prosessien nakdkulman mittarit, tavoitteet ja toiminta-

suunnitelmat.
Kriittinen

menestystekija

Mittari

Tavoite

Toiminta-

suunnitelma

Automaatio Sisainen logis- Kaytetyn ajan pie- = Automatisoinnin
tilkka nentaminen siten, | parantaminen uu-
ettd lopulta aikaa | den teknologian
kuluu alle 30 avulla
s/tuote
Logistiikka Toimitusaika 1-2 arkipaivaa Liikkeen perusta-

minen myo0ta pal-
kattava lisatyo-

voima

Erinomainen verk-
kokauppakoke-

mus

Uudet brandit/mal-
lit

Kaksinkertaistami-
nen taman vuo-
den aikana, jonka
jalkeen 20 % / v

kasvuvauhti

Liikkeen perusta-
minen ja liiketoi-
mintamallin mark-
kinointi maahan-

tuojille

Sivun palautus-

aika

Mahdollisimman
lahella O sekuntia

yli 99 % ajasta

Hyvat teknologiat
ja nopea reagointi
poikkeustilan-

teissa

Sisaisen logistiikan mittari (TAULUKKO 4) on johdettu automatisoinnin kriittisesta

menestystekijasta. Sisdisen logistiikan mittari k&sittdd kaksi vaihetta, jotka ovat tu-

lologistiikka ja lahtdlogistiikka. Yrityksen tuotteiden tulologistiikka toimii viivakoo-

disysteemilla ja siina yksinkertaistettuna tarkastetaan tulleet maarat, lisatdan tuot-

teet verkkokauppaan, tarkastetaan varastoarvot ja niin edelleen. Iso osa tasta pro-

sessista joudutaan talla hetkelld tekemaan ihmisten toimesta manuaalisesti.
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Lahtologistiikassa tilanne on samankaltainen eli ihminen joutuu suorittamaan ison
osan vaiheista. Naihin kuuluvat yksinkertaistetusti asiakaskorttien tekoa ja useat eri-
laiset aikaa vievat toimet logistiikkakumppanin jarjestelméassa, kuten oikeiden pa-

kettien ja lahetystyyppien hakeminen jarjestelmasta.

Tama mittari on case-yrityksen kannalta aarimmaisen tarkea odotetun kasvun to-
teutuessa. Haastateltavat toteavat, etta jo talla hetkella ajoittaiset tilauspiikit, esi-
merkiksi joulusesongissa, nakyvat tulo- ja lahtblogistiikan tydomaarien lisdantymi-
sessa ja se vie muilta toiminnoilta paljon aikaa yrityksessa. Automatisoinnin avulla
tata prosessia voidaan nopeuttaa paljon. Paitsi, etta siséista logistiikkaa saadaan
nopeutettua automatisoinnin avulla, niin myoés inhimillisen tyén virhemarginaali esi-
merkiksi osoitekortin suhteen pienenee tai poistuu jopa kokonaan. Automatisoinnin
avulla mahdollistetaan esimerkiksi parempi kannattavuus, koska tarve uusille tyon-
tekijoille ei lisddnny yhta voimakkaasti suhteessa liikevaihdon kasvuvauhtiin:
"Jatkossa tehdaan keskustelevat jarjestelméat oman ja logistiikkakump-
panin valilla, niin selvitaan muutamalla klikkauksella siitd missa nyt me-
nee useita minuutteja ja tama helpottaa prosessia. Parantaa toimitus-
varmuutta, koska virhemarginaali pienenee, koska seurantakoodien
suhteen virhemarginaali poistuu kaytadnndssa kokonaan. Varmuutta,
toimitusnopeutta ja aikaa saastyy. Kun on kymmenia tuotteita paketoi-
tavana, niin nopeuttaa, jopa 1-2 tuntia paivassa parhaimmillaan, niin toi
pitééd automatisoida, koska ei tuota arvoa asiakkaille eika tuo yritykseen
kassavirtaa. TybOntekijan aika tehokkaaseen kéyttéoén!” (Toimitusjoh-

taja)

Sisaisen logistiikan mittarin tavoitteena (TAULUKKO 4) on saada tulo- ja laht6logis-
tiilkkaan kaytetty aika putoamaan alle 30 sekuntiin/tuote eli kdytdnndssa muutamaan
hiiren klikkaukseen. Tavoite on tarkoitus saavuttaa kokonaisuudessaan kahden
vuoden sisalla ja tamankin jalkeen edelleen lyhent&é sisaisen logistiikan tarvitse-
maa aikaa. Tama edellyttdd toiminnan automatisointia helpottavia teknologioita,
mutta haastatteluiden perusteella tavoite on taysin mahdollinen, eika vaadi mahdot-
toman suuria investointeja. Tavoitteen toteuttamiseksi tarvittavat teknologiat on jo

olemassa, mutta yrityksen pitda |6ytaa sopivat keinot ja aikaa naiden toteuttamiselle
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omassa toiminnassaan. Talla hetkella sisainen logistiikka vie tuotetta kohden jopa
7-8 minuuttia, ison osan prosessista tapahtuessa ihmistyéna ilman automaatiota.
Automatisoinnilla aikaansaatava saasto ajassa ja valillisesti tydvoiman tarpeessa
odotetun kasvun toteutuessa, tai talla hetkellda joulusesongin aikana olisi erittain
merkittava. Tavoitteen saavuttamisessa merkittdvAmmassa osassa on lahtologistii-
kan automatisointi, koska se vie suurimman osan sisaisen logistiikan ajasta ja on

siten priorisoitu kehitettavaksi ensimmaisena.

Logistiikan menestystekijan mittarina toimii toimitusaika (TAULUKKO 4). Toimitus-
ajalla tarkoitetaan sita kuinka kauan kestéa toimittaa tuote asiakkaille heidéan teke-
masta tilauksesta. Toimitusaika on tarkea tekija asiakkaan ostopaatoksen kannalta
ja haastattelussa selvisi, etta esimerkiksi asiakkaiden antamassa palautteessa toi-
mitusaika on keskeisimpia esille nousevia aiheita. Tama osoittaa toimitusajan tar-
keydestéa asiakkaille. Itse tuotteen toimituksen case-yritys on ulkoistanut logistiikka-
kumppanilleen ja siihen case-yrityksessa ei voida vaikuttaa. Kuitenkin tuotteen toi-
mittamisessa logistiikkakumppanille on case-yrityksen sisainen prosessi, johon he
voivat vaikuttaa ja sita kautta lyhentaa toimitusaikaa asiakkaille. Logistiikkakumppa-
nin lupaaman toimitusajan ollessa vakio, toimitusajan lyhentaminen on yrityksen
omista toimista kiinni ja siksi mittari sopii sisaisten prosessien nakdkulman mittariksi.
Toimitusaika ei ole case-yrityksen toimialalla tekija, joka toisi kilpailuetua pahimpiin
kilpailijoihin néhden, mutta heikosti hoidettuna voi aiheuttaa asiakkaiden siirtymisen
kilpailijoille.

Talla hetkell& case-yritys pystyy lupaamaan toimituksen 1-3 arkipéaivan sisalla asi-
akkaan tilauksesta. Usein toimitusaika on 1-2 arkipéivaad, mutta ajoittain toimitus ve-
nyy kolmeen arkipaivaan. Tavoitteena télle mittarille onkin seuraavan vuoden ai-
kana saada kaikki toimitukset tehtyd kahden arkipéivan sisalla tilauksesta (TAU-
LUKKO 4). Mittarin tavoite on realistinen, koska toimitusajan lyhentdminen on case-
yrityksen omista toimista riippuvainen ja toimintasuunnitelma tavoitteen saavutta-

miseksi on olemassa.

Toimintasuunnitelmana toimitusajan lyhentadmiseen 1-2 arkipaivan aikana on syk-

sylla tehtava liikkeen perustaminen ja sinne palkattava lisatyontekija (TAULUKKO



69

4). Toimitusaika on ollut pitkalti rippuvainen siitd, kuinka nopeasti sisainen logis-
tiikkka on hoidettu ja kuinka nopeasti yrityksen omistajat ovat ehtineet viemaan tuot-
teet logistikkakumppanille. Liikkeen perustamisen ja sinne palkattavan henkilén
my0té tuotteet saadaan logistiikkakumppanille toimitettua tiettyyn aikaan joka paiva,
ja sitda mydden toimitukset saadaan hoidettua koko maahan 1-2 arkipéaivan kuluessa

tilauksesta.

Uusien brandien ja mallien maara on yksi keskeinen sisaisten prosessien mittari
erinomaisen verkkokauppakokemuksen kriittisen menestystekijan mittaamiseen
(TAULUKKO 4). Uusien brandien ja mallien tuominen on useasta syysta tarkea mi-
tata. Uusien brandien ja mallien myo6ta valikoima kasvaa ja erilaisille kuluttajille 16y-
tyy paremmin heidan tarpeitaan vastaavat tuotteet ja siten asiakaskuntaa pystytaan
laajentamaan seka liikevaihtoa kasvattamaan. N&in ollen myods asiakkaiden siirty-
minen ostamaan kilpailijoiden kaupoista vahenee, kun saadaan laajempi valikoima
tuotteita tyydyttamaan inmisten tarpeita. Uusien brandien ja mallien lisdéamisessa ei
ole kyse pelkastaan valikoiman laajuudesta. Myods edellékavijan rooli uusien bran-
dien tuomisessa Suomen markkinoille ja sité kautta syntyva maine on tarkea tekija:

"Kappalemé&éria ei seurata mallien vélilla tai sitd kuinka paljon niité on,

mutta varaston arvoa seurataan, mika ei kerro valttamatta valikoiman

kehittymisesta. Mutta tata pitaisi mitata, koska se on yksi tarkeita teki-

joita meille. Voisi pilkkoa brédndeihin ja yksittéisiin malleihin/tuotteisiin”

(Varatoimitusjohtaja)

*Valikoima on térkeé ja siihen panostetaan, tuodaan myds ensimmai-
send Suomeen joitakin merkkeja eli ollaan brandiasioissa edellakavi-

joitéd” (Toimitusjohtaja)

Tavoitteena uusien brandien ja mallien lisddmisen suhteen on tdman vuoden aikana
lahes kaksinkertaistaa brandien/mallien maara (TAULUKKO 4). Vahimmaistavoite
on kasvattaa brandien/mallien maaraa 75 %, mutta brandien ja mallien maaraa ei
haluta kuitenkaan yli kaksinkertaistaa, koska se on myos taloudellisesti raskasta.
Taman vuoden jalkeen rauhallisempi kasvuvauhti riittaa, case-yrityksen tuoden mie-

lenkiintoisia ja myyvia brandejéa/malleja myyntiin. Tavoitteena on kuitenkin jatkuvasti



70

kasvattaa eri brandien ja mallien maaria, joten tamén vuoden jalkeen tavoite toteu-
tuu, jos brandi- ja mallimaarat jatkavat kasvuaan noin 20 % vuosikasvulla. Uusien
brandien suhteen, joita ei viela Suomessa myyda, ei ole haastatteluiden perusteella
jarkevaa luoda tavoitetta, koska uusien brandien tuominen Suomen markkinoille ei
ole itseisarvo. Tarkoituksena on nimenomaan tuoda mielenkiintoa heréattavia ja myy-

via brandeja.

Talle vuodelle asetettu erittdin voimakkaalle brandien/mallien kasvulle on olemassa
selkea syy ja toimintasuunnitelma. Fyysisen kauppapaikan perustamisen my6ta
monet brandit ovat valmiita antamaan tuotteitansa case-yritykselle myyntiin, mita he
eivat ole valmiita tekemaan pelkastaan verkkokauppaa toteuttavalle yritykselle
(TAULUKKO 4). Haastattelussa selvisi, etta monien brandien edustajien kanssa on
jo eritasoisia sopimuksia olemassa brandien saamiseksi myyntiin, kun kivijalka-
kauppa perustetaan ja tasta syysta brandien/mallien noin kaksinkertaistaminen té-
man vuoden aikana tai viimeistdan ensi vuoden alun aikana on realistinen tavoite.
Tavoitteen saavuttamiseksi on myos taloudellisia resursseja yrityksessa olemassa.
Kaupan toimiala, jossa case-yritys toimii, on monilta toimintatavoiltaan varsin van-
hoillinen ja verkkoliiketoimintaa on hieman vieroksuttua maahantuojien keskuu-
dessa. Tasta syystd monet maahantuojat vaativat fyysisen kauppapaikan olemas-
saoloa brandiensa myymisen edellytyksena. Fyysisen kauppapaikan ollessa ehdot-
tomasti keskeisin tekija uusien brandien ja mallien maaran kasvattamisen suhteen,
niin myds maahantuojien kouluttaminen ja verkkoliiketoiminnan markkinointi ovat
tarkeita tekijoita (TAULUKKO 4). Verkkoliiketoimintaa kohtaan on ennakkoluuloja ja
esimerkiksi case-yrityksen toimintaa ei kaikkien maahantuojien osalta taysin ym-
marreta. Nain ollen oman toiminnan markkinointitoimenpiteet ja ymmarryksen lisda-

minen maahantuojien keskuudessa on keskeinen osa toimintasuunnitelmaa.

Sisaisten prosessien nakdkulmassa toinen erinomaisen verkkokauppakokemuksen
mittari on sivun palautusaika (TAULUKKO 4). Sivun palautusajalla tarkoitetaan sité
kuinka kauan kestaa, kun asiakas haluaa palata joltakin sivulta tai ylipddnsa kauan
sivun aukeamisessa kestaa. Sivunpalautusaika on keskeinen tekija verkkosivujen

ja siten verkkokaupan kaytettavyyden ja sujuvuuden kannalta. Mittarin taustalla on
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teknologinen osaaminen ja mittari toimivat syymittarina useille asiakasnakokulman

mittareille, kuten asiakastyytyvaisyydelle ja konversioasteelle.

Tavoitteena mittarissa on haastateltavien mukaan, ettd sivunpalautusaika olisi ole-
mattoman pieni ja sita kautta sivun sujuvuus olisi mahdollisimman hyva ja tarjoaisi
erinomaisen kayttajakokemuksen asiakkailleen (TAULUKKO 4). Toisena tavoit-
teena on saada sivun palautusaika tasaisesti hyvin lyhyeksi (TAULUKKO 4). Mitta-
riin on siis yhdistetty jatkuvuuden ulottuvuuden kautta ylhaalla oloaika, eli se kuinka
usein sivusto on asiakkaiden kéaytettavissa. Talla tarkoitetaan sita, etta ajoittain voi
tapahtua palvelunestohyokkayksia, tehdadan huoltotoimenpiteitd ja palveluntarjo-
ajan toiminnoissa voi olla hairioita, jotka pidentavat sivun palautusaikaa. Sivun pa-
lautusaika on mahdotonta saada taysin pois, mutta on pyrittava paasemaan jatku-

vasti lahemmaéksi 0 sekuntia ja pitamaan se yli 99 % ajasta siin&.

Toimenpiteina tavoitteen saavuttamiselle latausajan suhteen on teknologioiden so-
veltaminen omiin tarpeisiin siten, ettd sivun palautus toimii nopeasti (TAULUKKO
4). Jatkuvuuden toimenpiteind on nopea reagointi esimerkiksi palvelunestohyok-
kaysyrityksiin. Myds huoltotoimenpiteiden tarkka suunnittelu mahdollisimman véahan
aikaa vieviksi on tarkea osa tavoitteen toteutumisessa. Palveluntarjoajan toimiin vai-

kuttamisen ei sen sijaan ole case-yrityksella heiddn omassa vaikutusvallassaan.

3.5.3 Asiakasnakokulman mittarit ja tavoitteet

Asiakasnakokulman kaikkien mittareiden kriittisend menestystekijané toimii erin-
omainen verkkokauppakokemus. Erinomainen verkkokauppakokemus on keskeisin
osa yrityksen strategiaa ja asiakasnaktkulmassa maaritellaén siihen liittyvia mitta-
reita. Naiden mittareiden tavoitteet saavutettaessa luodaan edellytykset yrityksen

liketoiminnan kasvulle ja taloudellisesti kannattavalle toiminnalle.
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TAULUKKO 5. Asiakasnakokulman mittarit, tavoitteet ja toimintasuunnitelmat.

Kriittinen

menestystekija

Erinomainen verk-
kokauppakoke-

mus

Mittari

Asiakastyytyvai-
Syys

Tavoite

Sailyttaa nykyinen

taso

Toiminta-
suunnitelma
Saumaton asia-
kaskokemus,
esim. luottamus,

toimitusajat jne.

Verkkoliiketoimin-
nan kotimainen

markkinaosuus

5 % 6-7 vuodessa
toimialan kotimai-
sesta verkkokau-

pasta

Saumaton asia-
kaskokemus, vali-
koima, toimitus-

ajat jne.

Liikenne/konver-

sioaste/keskiosto

Vahintaan kaksi
tekijaa ennallaan

ja yksi kasvaa

Sujuva verkko-
kauppa, markki-

nointitoimenpiteet

ja hyvan valikoi-

man tarjoaminen

Kaikkien asiakasnakokulman mittarit on johdettu erinomaisen verkkokauppakoke-
muksen kriittisestd menestystekijasta (TAULUKKO 5). Osittain mittarit mittaavat sa-
maakin asiaa, mutta kaikkien mittareiden avulla saadaan myds lisatietoa yrityksen

tarjoaman verkkokauppakokemuksen onnistumisesta, mita yhdella mittarilla ei saisi.

Ensimmaisena mittarina kasitellaan asiakastyytyvaisyytta (TAULUKKO 5). Asiakas-
tyytyvaisyyden mittaririssa case-yritys kayttaa tahtijarjestelmad, jossa ostaneet asi-
akkaat voivat arvostella saamansa palvelun ja tuotteet. Tuotteen ostaneelle asiak-
kaalle lahetetddn arvostelupyynt6 kahden viikon sisalla ostosta liittyen ostamaansa
tuotteeseen seka itse case-yrityksen toimintaan. Arvosteluasteikko on 1-5 téahtea
seka mahdollisuus vapaamuotoiseen kommentointiin. Mittari on haastatteluiden pe-
rusteella tarked, koska tdman avulla yritys pystyy seuramaan ostaneiden asiakkai-
den tyytyvaisyytta ja saamaan palautetta melko reaaliaikaisesti verrattuna esimer-
kiksi kerran vuodessa tehtavaan asiakastyytyvaisyystutkimukseen:

"Yksi seurantatapa on verkkosivujen tahtimittari. Jokainen ostava asia-

kas saa 14 paivan sisaan arvostelupyynnon tuotteesta seka kaupasta
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eli yrityksen toiminnasta. Talla hetkella taso on x, mutta kaikki eivét
kayta systeemid. Vaikka keskiarvo on hyva, niin tulee my6s huonoa pa-
lautetta toiminnasta, ja ne ketka sitd saaneet antaa sen myds kuulua”

(Toimitusjohtaja)

Tavoitteena yrityksella on sailyttda tahtiluokituksessaan nykyinen erinomainen ta-
sonsa (TAULUKKO 5). Tassa yhteydessa ei kerrota tarkkaa lukua, kunnioittaen
case-yrityksen anonymiteettia. Asiakastyytyvaisyys halutaan pitaa nykyisella erin-
omaisella tasolla ja jos se laskisi, niin haastateltavat nakevat, etta talldin jotain teh-
daan vaarin. Toisaalta tdyden viiden tahden asiakastyytyvaisyyden tavoittelu ei ole
haastateltavien mukaan tarkoituksenomaista, koska heidén lukemiensa tutkimusten
mukaan taydellinen asiakastyytyvaisyys on epdaluottamusta herattava asia. Tama
siksi, ettd kaikista yrityksista 10ytyy epakohtia, ja taydellista asiakastyytyvaisyytta
saatetaan pitdd manipuloituna. Haasteen asiakastyytyvaisyyden korkealle tavoit-
teelle tekee voimakkaan kasvun tavoittelu, mik& voi aiheuttaa uuden ja muuttuvan
tilanteen myo6ta hetkid, jolloin asiakastyytyvaisyyden taso voi hetkellisesti tippua

useammastakin syysta.

Toimenpiteina tahtiluokituksen erinomaisen tason sailyttamiselle tai jopa pienelle
kehitykselle haastateltavat nakevat saumattoman asiakaskokemuksen tarjoamisen
(TAULUKKO 5). Tama tarkoittaa koko asiakaskokemusta verkkokaupasta. Tama
tarkoittaa muun muassa sité, etta asiakkaalla on tarjolla kaikki mahdollinen tieto esi-
merkiksi tuotteiden ominaisuuksista, hinnasta, toimitusajasta, maksutavoista ja, etta
verkkosivut toimivat nopeasti. Muita toimenpiteita asiakastyytyvaisyyden tavoittei-
den saavuttamiseksi on muun muassa luottamussignaalit, asiakaspalvelu ja vali-
koima. Luottamussignaaleilla tarkoitetaan esimerkiksi luotettavia maksutapoja,
verkkokaupan ulkoasua ja kaupan kotimaisuutta. Ostotapahtuman on siis kaiken
kaikkiaan oltava asiakkaalle mahdollisimman vaivaton ja teknologioiden osaaminen

toimii keskeisena tekijana verkkokaupan sujuvalle toiminnalle.

Toisena mittarina on markkinaosuus (TAULUKKO 5). Kuten yrityksen visiosta kay

ilmi, niin case-yritys pyrkii olemaan merkittava tekija oman kaupan alansa kotimai-
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sessa verkkoliiketoiminnassa. Kuten myos edellisessé mittarissa, niin myos markki-
naosuuden mittarin tarkoituksena on mitata erinomaisen verkkokauppakokemuksen
toteutumista. Edella kasitellylla asiakastyytyvaisyyden mittarilla saadaan tietoa vain
kyselyyn vastanneilta asiakkailta, joka on vain osa kaikista asiakkaista. Markkina-
osuutta mittaamalla saadaan laajempaa tietoa yrityksen verkkokauppakokemuk-
sesta kilpailijoihin verrattuna. Markkinaosuuden kasvaessa tiedetdéan, ettd asiak-
kaille pystytaan tarjoamaan parempaa arvoa kuin mitd monet kilpailijat pystyvét ja
tasta syysta markkinaosuuden mittaaminen on tarkeéa. Mittari on case-yritykselle
tarked myds siksi, etta se kertoo menndanko visiota kohti. Mittarissa on kyse nimen-
omaan alan verkkomarkkinaosuudesta Suomessa, joten erinomainen verkkokaup-
pakokemus on keskeisessa roolissa markkinaosuuden kasvattamisessa. Haastatel-
tavat ndkevat markkinaosuuden mittaamisessa useita hyotyja. Yrityksen tiedosta-
essaan markkinaosuutensa ja sen kasvun, antaa se esimerkiksi enemman neuvot-
teluvoimaa maahantuojien kanssa ja siten mahdollisuuden neuvotella parempia so-

pimusehtoja.

Taysin konkreettisen tavoitteen asettaminen mittarille on mahdotonta johtuen siita,
etta toimialan kotimaisten verkkomarkkinoiden suuruudesta ei ole tarkkaa tietoa ole-
massa. Markkinoiden suuruuden arvioinnin vaikeutta lisdd myo6s globalisaatio,
koska ulkomaalaiset yritykset myyvat tuotteitaan verkossa suomalaisille asiakkaille
ja painvastoin. Haastateltavien oman alan asiantuntijuuden ja tietokantojen avulla
alan kotimaiset verkkomarkkinat on arvioitu talla hetkella 20-25 miljoonan euron
suuruisiksi. Haastattelun perusteella case-yrityksen tavoitteena on 6-7 vuoden ku-
luttua saavuttaa noin 5 % alan kotimaisista verkkomarkkinoista (TAULUKKO 5). Ta-
man vuoden lopussa arvioitu markkinaosuus on noin 1 %. Yrityksen kasvutavoitteilla
tdma on realistinen, mutta haastava tavoite. Vastaavanlaisia, ja paljon voimakkaam-
piakin, kasvutarinoita verkkoliiketointaan liittyen on viime vuosilta olemassa, ja huo-
mioiden yrittjien osaamisen, niin tavoite on siltakin osin realistinen. (Toimiala On-
line 2015)

Saavuttaakseen markkinaosuustavoitteensa on case-yrityksen pystyttava tarjoa-
maan kilpailijoitaan parempaa arvoa asiakkailleen. Case-yrityksessa verkkoliiketoi-

minta on huomattavasti edistyksellisempaé kuin suurimmassa osassa kilpailijoista
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ja tama erinomaisen verkkokauppakokemuksen tarjoaminen onkin keskeisin arvoa
luova tekija. Erinomaiseen verkkokauppakokemukseen kuuluu muun muassa hyva
valikoima tuotteita, nopeat toimitukset ja sujuvasti toimivat kotisivut erilaisine toimin-
toineen, kuten rotaatiokuvat tuotteista mitd monella kilpailijalla ei ole tarjolla (TAU-
LUKKO 5). Juuri verkkokaupan toimivuus on case-yrityksen markkinaosuustavoit-
teiden saavuttamisessa keskiossa. Nain ollen teknologia muodostaa tdméankin mit-

tarin kohdalle tarkean perustan markkinaosuuden kehitystavoitteen toteutumiselle.

Kolmantena asiakasndkdkulman mittarina on yhdistelmamittari, jossa yhdistyvat
verkkokaupan liikenne, verkkokaupan konversioaste ja verkkokaupan keskiméaarai-
nen ostokoko (TAULUKKO 5). Haastateltavat kutsuivat tata mittaria verkkoliikekau-
pan "pyhaksi kolminaisuudeksi”. Liikenteella tarkoitetaan verkkokaupassa vieraile-
vien kavijoiden maaraa, konversioasteella verkkokaupan kavijdéiden maaraa, jotka
ostavat tuotteen. Keskiosto tarkoittaa ostetuiden tuotteiden keskim&araista hintaa:
"Liikevaihto koostuu verkkoliikekaupassa pyhéstéd kolminaisuudesta,
niin yhden pitaa nousta ja kahden pysya vahintaan ennallaan. Muiden
pysyessa samana ja yhden noustessa, niin liikkevaihto nousee eli kun
yhteen pystyaan vaikuttamaan muiden pysyessa ennallaan, niin liike-

vaihto nousee” (Toimitusjohtaja)

Keskiosto

LIIKE-
VAIHTO

Konversio-

Liikenne
aste

KUVIO 8. Verkkoliikekaupan "pyha kolminaisuus”.
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Tama mittari (KUVIO 8) toimii syy-mittarina liikevaihdolle ja liikevaihto kasvaa, jos
edelld esitellystéa kolmesta osamittarista kaksi pysyy ennallaan ja vahintaan yksi
osamittari kasvaa. Mittari on tarkea syy-mittari likevaihdon kehityksen tarkaste-
lussa, koska mittarin avulla saadaan tarkempaa tietoa mista liikevaihdon kehitys
johtuu ottaen huomioon verkkokaupan liikevaihdon kehityksen kolme keskeista osa-
tekijad. Huolimatta siitd, etté liikevaihdon kasvu ja markkinaosuuden kehitys eivét
valttamatta ole yhteydessa keskenaan, niin tdssa case-yrityksen tapauksessa "py-
han kolminaisuuden” — mittari on kasvun liséksi tiiviissa syy-seurausyhteydessa

myds markkinaosuuden kehitykselle.

Mittarin osatekijoissa tavoitteena on, kuten edelld mainitaan, kasvattaa vahintaan
yhta osamittaria ja pitdd vahintaan kaksi osamittaria ennallaan (TAULUKKO 5). Nain
ollen liikevaihto kasvaa ja liikevaihdon kasvun kehitysté voidaan tarkastella yksityis-
kohtaisemmin, kuin mita ilman tata mittaria voitaisiin tehda. Tarkemmin tassa yhtey-
dessa ei maaritella case-yrityksen naiden alamittareiden nykytilaa ja tavoitetasoja,
koska esimerkiksi konversioaste on yritykselle salaista tietoa mita ei haluta muiden

tietoisuuteen.

Kaikkien taméan mittarin osamittareiden parantamiseksi on tehtavissa useita toimen-
piteita, joista seuraavaksi kdydaan lapi vain muutamia (TAULUKKO 5). Yrityksen
tunnettavuutta ja liikennetta lisatédan muun muassa markkinoinnin avulla, tarjoa-
malla laadukkaita tuotteita ja hyvan verkkokauppakokemuksen avulla kavijamaarat
lisdantyvat. Konversioasteen kehittamisessa toimenpiteend on kohdistetumman
markkinoinnin toimenpiteitd. Tamé& tarkoittaa, ettei tuotteita pyrita mainostamaan
suurin ponnistuksin kaikille ihmisille, vaan markkinoinnin kohdistetaan paaasiassa
asiakkaalle, joka on tehnyt ostopdatoksen ostaa kyseista tuotetta. TAssa kohtaa ta-
voitteena on saada ostopaatdksen tehnyt asiakas case-yrityksen asiakkaaksi kilpai-
lijoiden sijaan. Myos vaivaton verkkokauppakokemus ja esimerkiksi innovatiiviset
tuotteiden tarkastelumahdollisuudet kasvattavat haastattelijoiden omien kokemus-
ten perusteella konversioastetta. Keskioston kasvattamiselle tarkeéssa roolissa on
paitsi valikoima, niin myods kohdistettu markkinointi. Mahdollisen asiakkaan tullessa
verkkosivuille ja katsoessaan joitakin tuotteita, niin automaattisesti voidaan tarjota

katsottujen tuotteiden rinnalle asiakkaalle muita hanelle soveltuvia tuotteita, jotka
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valikoituvat hanen verkkosivuilla havaitun kayttaytymisen perusteella. Myos tassa
mittarissa teknologioiden hallitseminen toimii perustana tavoitteiden saavuttami-

sessa ja muodostaa siten merkittavan tekijan mittarissa.

3.5.4 Talousnakdkulman mittarit ja tavoitteet

Taloudellisen nakékulman mittarit on johdettu kasvun ja kannattavuuden Kriittisista
menestystekijoista ja mittareita on yhteensa nelja. Nakokulman mittareiden tavoit-
teiden saavuttamiseksi vaaditaan edelld kasiteltyjen ndkdkulmien tavoitteiden toteu-

tumista.
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TAULUKKO 6. Talousnakdkulman mittarit, tavoitteet ja toimintasuunnitelmat.

Kriittinen

menestystekija

Mittari

Tavoite

Toiminta-

suunnitelma

Liikevaihdon Ensimmaiset Tarjota erinomai-
kehitys kaksi vuotta kak- | nen verkkokaup-
sinkertaistaa ja pakokemus, no-
sen jalkeen 20-70 | peat toimitukset
Kasvu % / v seuraavat 3- | seka tarjota laaja
5 vuotta, kasvun valikoima ja avata
tapahtuessa etu- | fyysinen kauppa-
painotteisesti paikka
Omavaraisuus- Véahintaan 35 -50 | Jarkeva kasvu-
aste % vauhti ja tarvitta-
essa oman paa-
oman ehtoiset si-
joitukset
Liiketulosprosentti | Kovimmassa kas- | Teknologian
vussa positiivinen, | avulla toiminnan
myShemmin 15- automatisointi ja
Kannattavuus 30 % liikevaih- hyvakatteinen tuo-

dosta

tevalikoima

Kustannustehok-
kuus (keskeisten
kiinteiden kulujen
suhde liikevaih-

toon)

Suhdeluvun sel-
ke& pienentami-

nen kasvun myo6ta

Teknologian
avulla toiminnan

automatisointi

Ensimmaisené taloudellisen nédkdkulman mittarina on liikkevaihdon kehitys (TAU-

LUKKO 6), joka on johdettu kasvun kriittisen menestystekijasta. Edella verkkokau-

pan "pyhan kolminaisuuden”-mittarin alamittareiden tarkastelun yhteydessé luotiin

jo perustaa liikevaihdon kasvun tekijoille verkkokauppaymparistossa. Mittari on yri-

tykselle erittain keskeinen, koska case-yrityksell&a on kovat tavoitteen kasvun suh-

teen talle ja tuleville vuosille. Kasvattamalla liikevaihtoaan case-yritys pystyy myoés
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parantamaan absoluuttista kannattavuuttaan ja sita kautta omistajiensa hyvinvointia
seka tarjoamaan toita ihmisille. N&in ollen kasvulla on kansantaloudellisestikin mer-
kitysta. Kasvattamalla liikevaihtoaan suhteellisesti nopeammin, kuin mita kyseisen
kaupan alan verkkomarkkinat kasvavat, pystyy case-yritys kasvattamaan edelld ka-
siteltyd alan verkkomarkkinaosuuttaan ja ylipdansa koko alan markkinaosuuttaan.
Tama puolestaan tuo yritykselle lisdé neuvotteluvoimaa suhteessa maahantuojiin ja
parantaa osaltaan kasvun ja kannattavuuden edellytyksia:

"Kasvu on selke& mittari ja kasvun tavoitteena on tuplaus seuraavat

kaksi vuotta” (Varatoimitusjohtaja)

Myds taman ja ensi vuoden jalkeen seuraavien 3-5 ajaksi haastateltavat tavoittele-
vat voimakasta kasvua, kasvuvauhdin ollessa vuositasolla 20—70 % (TAULUKKO
6). Kasvu tulee tapahtumaan etupainotteisesti. Yrityksen toimiessa voimakkaassa
muutostilanteessa, haastateltavat eivat kokeneet tarpeelliseksi maaritella tasmalli-
sesti mik& on esimerkiksi vuoden 2020 kasvutavoite, mutta seuraavat kaksi vuotta
tavoite on selked, liikevaihdon kaksinkertaistaminen per vuosi. Haastateltavat totea-
vat kasvun tavoitteet erittdin haasteellisiksi mutta realistiksi. Taman vuoden neljan
ensimmaisen kuukauden aikana case-yritys on pysynyt lédhes tavoitteessaan liike-
vaihdon kaksinkertaistamiseksi ja siltd osin tama tukee tavoitteen realistisuutta. On
my0s muistettava, ettd syksylla perustettava kivijalkamyymala tulee lisaamaan
myyntid ja tuomaan uusia brandeja yritykselle myyntiin, joten liikevaihdon kaksin-

kertaistaminen tdméan vuoden osalta nayttaa todennékdiselta nailla nakymin.

Liikevaihdon kehittdmisen toimintasuunnitelman osatekij6itd on kasitelty edella laa-
jasti (TAULUKKO 6). Verkkokauppakokemus on kokonaisuudessaan luotava asiak-
kaalle mahdollisimman hyvéksi, kasittaen muun muassa laajan valikoiman tuotteita
ja erinomaiset verkkosivut. Myds toimitusten nopeus on tarkeé tekija ostopaattsta
tehdessa. Nama kaikki toimet vaikuttavat verkkokaupan ”"pyhan kolminaisuuden”
osamittareissa. Myos kivijalkakaupan perustaminen tulee kasvattamaan liikkevaih-
toa, vaikka paapaino kasvusta tuleekin tapahtumaan verkkokaupassa. Kivijalka-
kauppa toimii myds osaltaan valikoiman laajentamisen mahdollistajana, kuten

edella mainittiin.



80

Kasvun kriittisesta menestystekijasta on johdettu myds omavaraisuusasteen mittari
(TAULUKKO 6). Omavaraisuusaste kertoo yrityksen vakavaraisuudesta ja kyvyksi
selvita pitkan aikavalin sitoumuksista seka kyvysta selvita tappioista. Tassa yhtey-
dessa mittari on johdettu kasvun kriittisesta menestystekijasta, koska voimakkaassa
kasvussa saatetaan kasvua hakea velkavivun avulla voimakkaasti, ja hyvan vaka-
varaisuuden sailyttaminen samalla on tarkeda. Kasvussa tarvitaan vieraan paa-
oman ehtoista rahoitusta, mutta vakavaraisuus halutaan pitaa hyvana mahdollisten
tappiollisten tilikausien kestamiseksi ja kyvyksi reagoida nopeasti esille nouseviin
mahdollisuuksiin. Nama ovat kaksi merkittdvaa syyta miksi hyva omavaraisuusaste
on tarkeda case-yritykselle. Hyva omavaraisuusaste parantaa sekd oman paaoman
ehtoista rahoituksen saamista etta vieraan padoman ehtoista lainan saantia hyvin

ehdoin, jos hyvia liiketoiminnan kasvumahdollisuuksia tulee nopeasti saataville.

Tavoitteena omavaisuusasteelle on pitkalla aikavalilla pitad omavaraisuusaste
paalle 50 %:n. Haastateltavat toteavat kuitenkin, etté tilanteissa, joissa nahdaan hy-
viad kasvumahdollisuuksia, niin 50 % omavaraisuusasteesta ollaan hetkellisesti val-
miita tinkimaan, pitden sen kuitenkin hyvana eli vahintdan 35 %:ssa (TAULUKKO
6). Tavoitteen toteutuessa case-yritys pystyy selviytymaan myds tappiollisista tili-
kausista ja reagoimaan nopeastikin kasvumahdollisuuksiin. Talla hetkella case-yri-
tyksen omavaraisuusaste on erinomainen ja edellytykset edella kasitellylle halutulle
kasvulle ovat taloudellisesti tarkasteltuna hyvat. Nain ollen esimerkiksi vieraan péa-
oman ehtoista rahoitusta voidaan ottaa kasvun tukemiseksi omavaraisuusasteen

pysyessa tavoitteessaan.

Toimintasuunnitelmana tavoitteen saavuttamiseksi on jarkevan kasvuvauhdin saa-
vuttaminen lilkketoiminnalleen siten, etté vieraan paaoman osuus ei kasva liilan suu-
reksi (TAULUKKO 6). Myds oman pddoman ehtoisten sijoitusten hankkiminen ja
sitd kautta omavaraisuusasteen hyvana pitdminen on yksi keino, jos kasvu on niin
voimakasta, ettd vieraan padoman ehtoisen lainan lisdédmisella omavaraisuusaste

laskisi alle tavoitetason.

Kannattavuuden menestystekijasta on johdettu liiketulosprosentin mittari ja kustan-

nustehokkuuden mittari (TAULUKKO 6). Liiketulosprosentti mittaa kattavammin
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kannattavuutta, kun taas kustannustehokkuudessa mitataan henkilosto- ja markki-
nointikulujen suhdetta liikevaihtoon. Tarkoituksena on antaa tarkempaa tietoa kes-
keisimpien kiinteiden kuluerien vaikutuksesta kannattavuuteen. Liiketulosprosentti
kertoo prosentuaalisesti, kuinka paljon liikevaihdosta on toimintakulujen ja poistojen
seka arvonalentumisten jalkeen jaljella kattamaan korkoja ja veroja seka paljon ku-
luvalta tilikaudelta on rahaa jaljella mahdollista voitonjakoa varten. Mittari on haas-
tatteluiden perusteella tarkea, koska se kertoo paitsi yrityksen kannattavuudesta ja
sitd kautta esimerkiksi mahdollisuuksista voitonjakoon omistajille. Liiketulospro-
sentti antaa hyvaa vertailuperustaa alan muihin toimijoihin ja sita kautta kertoo on-

nistumisesta kilpailijoihin verrattuna.

Liiketulokseen vaikuttaa kiinteista kuluista eniten henkilosté- ja markkinointikulut.
Nain ollen sen mittaaminen osana kannattavuuden tarkempaa mittaamista ndhdaan
yrityksessa tarkeana. Liikevaihdon ollessa kohtuullisen pientd ndma keskeiset kiin-
tedt kuluerat muodostavat ison osan kuluista, mutta toiminnan kasvaessa naiden
kuluerien suhde liikevaihtoon pienenee ja kannattavuus paranee. Tasta syysta naita
kulueria halutaan case-yrityksessa mitata tarkemmin, jotta tiedettaisiin johtuuko ku-
lut ndista kahdesta kiinteasta kuluerasta, joiden suhde liikkevaihtoon pienenee liike-
vaihdon kasvaessa ja siten mahdollistavat pitkassa juoksussa kannattavan liiketoi-
minnan. Jos kuitenkin mahdollinen heikko kannattavuus on suurista muuttuvista ku-
luista johtuvaa ja nakyy esimerkiksi heikkona myyntikatteena, niin kustannusra-
kenne on talldin epaterve myds pitkalla aikavalilla, koska muuttuviin kuluihin vaikut-
taminen on téalla hetkella case-yritykselle vaikeaa:
"Kannattavuudesta voidaan kovimman kasvun ajaksi tinkid, mutta pe-
rusedellytykset tulee olla olemassa. Kehittamisen/markkinoinnin suhde
muihin kuluihin mittaamiseen on léydettava mittarit ja esimerkiksi koo-
darista maksetaan sama tuntihinta, vaikka olisi kuinka paljon ostajia”

(Toimitusjohtaja)

Haastattelijat toteavat, ettd kovimman kasvun aikaan eli |&hivuosien aikana liiketu-
losprosentille ei ole asetettu kovin korkeita tavoitteita, koska monet kiinteét kulut,

joista keskeisimpind henkildstd- ja markkinointikulut, ovat hyvin suuria suhteessa
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likevaihtoon. Liiketulosprosentin tulisi haastateltavien mukaan kuitenkin olla seu-
raavat 2-3 vuotta kuitenkin positiivinen ja pidemmalla aikavalilla 15-30 % valilla
(TAULUKKO 6). Yrityksella on myos tarkempi tavoite olemassa, mutta kilpailullisista
syista sita ei tassa kasitella tarkemmin. Yrityksen nykyinen liikkevoittoprosentti on
erinomainen, mutta esimerkiksi tAman vuoden rekrytoinneista johtuen edellisvuo-
den kannattavuus ei tule toteutumaan taman vuoden aikana. Benchmarkyrityksella
on kannattavuus case-yrityksen pitkan aikavalin tavoitetasolla ja case-yritys nakee
tavoitteen realistisena myos itsellensa. Benchmarkyrityksella on case-yritysta huo-
mattavasti suurempi neuvotteluvoima maahantuojien kanssa, mutta case-yritys pyr-

kii teknologian, kuten automaation, avulla saavuttamaan etuja kilpailijoihin nahden.

Kustannustehokkuutta eli henkilosto- ja markkinointikulujen tavoitteellista suhdetta
likevaihtoon ei tassa tarkastella yksityiskohtaisesti yksityisyydensuojan takia. Yli-
paansa vasta taman vuoden aikana tapahtuvien muutosten jalkeen voidaan maarit-
taa mittarin tarkka nykytilanne ja sitd mukaan tarkka tavoitearvo (TAULUKKO 6).
Mittarin tarkoituksena on ylipdéansa tarkastella liiketulosta tarkemmin keskeisimpien
kuluerien osalta. Taméan vuoden aikana on fyysisen kauppapaikan myota tarkoituk-
sena palkata yksi lisatyontekija seka koodari yritykseen taysipaivaisesti nykyisen 50
% tason sijaan. Nama tulevat kasvattamaan henkiléstokulujen suhdetta liikevaih-
toon. Taman mittarin kanssa on kuitenkin muistettava, ettd henkildsto- ja markki-
nointikulut ovat kiinteita, ja kasvun toteutuessa suhdeluku tulee paranemaan. Case-
yrityksen tapauksessa henkilostokulujen kasvun oletetaan olevan erityisen hidasta,
koska kaikki toiminnot mitkd mahdollista pyritddn automatisoimaan ja siten tarve
henkiloston lisapalkkaamiselle ei tule nopeasti vastaan liikevaihdon kasvusta huoli-
matta. Kustannustehokkuuden mittarin kayttokelpoisuus perustuukin siihen, etté jos
naiden keskeisten tarkasteltavien kuluerien johdosta kannattavuus on alussa heik-

koa, niin kustannusrakennetta voidaan pitkalla tdhtaimella pitaa terveena.

Teknologian hyddyntaminen muun muassa toimintojen automatisoinnissa ja mah-
dollisimman hyvan asiakaskokemuksen tarjoamisessa verkkokaupan kautta on yksi
keskisimmista tavoista liiketulosprosentin kehittamisessa (TAULUKKO 6). Automa-

tisoinnin avulla henkilostotarve ei nouse kasvun toteutuessa niin paljon ja niin usein,
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kun mita se olisi ilman automatisointia. Mahdollisimman hyvéan verkkokaupan kehit-
tamisessa myos asiakaspalvelukontaktien maara puhelimitse tai sahkopostitse py-
ritdan pitdmaan matalana ja sita kautta tuoda kannattavuutta. Haastattelujen perus-
teella voidaan todeta, etté erityisesti kiinteiden kulujen pitaminen ennallaan kovas-
sakin kasvussa on talla hetkella yritykselle huomattavasti helpompaa kuin muuttu-
viin kustannuksiin puuttuminen. Myyntikatteen parantaminen on mahdollista panos-
tamalla enemmén suuremman katteen omaaviin tuotteisiin, mutta kasvu ja sita
kautta absoluuttinen myyntikatteen parantaminen on tarkeampéaa talla hetkella kuin

myyntikatteen suhteellisen arvon parantaminen.

3.6 Mittariston analysointi

Kuten edelld on jo useaan otteeseen todettu, niin mittariston eri nakokulmien mitta-
reiden valilla on paljon syy-seuraussuhteita ja kaikki mittarit perustuvat yrityksen
strategiaan ja visioon ja niista johdettuihin kriittisiin menestystekijoihin. Seuraavaksi
analysoidaan tarkemmin eri nédkdkulmien mittareiden valisia syy-seuraussuhteita ja
tuodaan esille kuinka tavoitteiden toteutuminen eri ndkdkulmissa johtaa lopulta kas-

vuun ja kannattavuuden tavoitteiden saavuttamiseen.

Luvun 3.6 alaluvuissa kasitelladn myos mittariston tasapainoa eli sitéd kuinka esi-
merkiksi taloudelliset ja ei-taloudelliset ja pitkan ja lyhyen aikavalin mittarit ovat ta-
sapainossa mittaristossa. Verkkoliiketoiminnan mittareiden analysointi muodostaa
keskeisen osan mittariston analysoinnissa. Taman analysoinnin tarkoituksena on
tutkia ovatko luodut verkkoliiketoiminnan mittarit soveltuvia mittaamaan verkkoliike-
toimintaa. Jos analysoinnin perusteella todetaan etté eivat ole, niin mittaria tai mit-

tareita on muokattava tai niistd on tarpeen mukaan kokonaan luovuttava.
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KUVIO 9. Nakokulmien kriittisten menestystekijoéiden ja mittareiden valiset vaiku-
tussuhteet case-yrityksessa.
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3.6.1 Mittariston syy-seuraussuhteiden analysointi

Kuviosta (KUVIO 9) nahdaan, etté oppimisen- ja kasvun nakdkulmassa maaritellaan
vision ja strategian pohjalta tarvittavat osaamiset ja kyvykkyydet, jotka liittyvat case-
yrityksen tapauksessa teknologioiden ja verkkoliiketoiminnan hallitsemiseen. Yrityk-
sen visiona oli toimia kannattavasti ja olla oman kaupanalansa verkkoliiketoiminnan
merkittavimpia tekijoitd Suomessa ja tehda tama kannattavasti. Strategiana case-
yrityksella oli tarjota asiakkailleen erinomainen verkkokauppakokemus. Oppimisen
ja kasvun nakékulma tarkoituksena on luoda pohja muiden nakékulmien mittareiden
tavoitteiden saavuttamiselle. Teknologioiden hallinnan avulla pystytaan automati-
soimaan toimintoja ja luomaan muun muassa lyhyella sivun palautusajalla sujuvat
verkkosivut. Verkkoliiketoiminnan osaamisessa on paljon teknologian osaamista,
mutta myds muita taitoja. Naihin kuuluvat esimerkiksi neuvottelutaidot, jotka ovat
keskeisia uusien brandien saamiseksi ja laaja valikoima on keskeisia tekijoita verk-
koliiketoiminnassa. Verkkoliiketoiminnan osaamisessa myos logististen seikkojen
hallinta ja esimerkiksi oikeiden logistiikkakumppanien ja oman logistiikan hallitsemi-

nen ovat merkittavia tekijoita.

Sisadisen prosessin nakokulmassa (KUVIO 9) pyritdan luomaan edellytyksia erin-
omaiselle asiakaskokemukselle seka kasvulle ja kannattavuudelle. Kaikki sisaisten
prosessien mittarit nakyvat suoraan erinomaisen asiakaskokemuksen luomisessa
ja valittomasti tai valillisesti myds kasvun ja kannattavuuden mahdollistajina. N&ain
ollen sisaisissa prosesseissa onnistuminen ja tavoitteiden saavuttaminen toimivat
edellytyksind asiakkaan- ja talouden nakdkulmien tavoitteiden saavuttamisessa.
Automaation avulla luodaan edellytykset kannattavalle liiketoiminnalle, koska hen-
kiloston tarve ei kasva samassa suhteessa liikevaihdon kehityksen kanssa. Auto-
maation avulla voidaan myds lyhentda toimitusaikoja, kun tuotteiden kasittely yrityk-
sen sisalla nopeutuu ja tuote saadaan nopeammin logistiikkakumppanille. Kuten
edella mainittiin, niin nopeat toimitusajat voivat olla keskeinen tekija ostopaatok-
sessa ja vaikuttavat siten muun muassa asiakastyytyvaisyyteen, konversioastee-
seen ja sitd myota liikevaihdon kasvuun ja markkinaosuuden kehittymiseen. Laa-
jemman valikoiman aikaansaaminen vaikuttaa myo6s kaikkiin asiakasnakokulman

mittareihin. Laajemman valikoiman voidaan olettaa lisdavan liikennetta yrityksen
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verkkokaupassa, lisata siten liikkevaihtoa ja nain ollen kasvattaa myods markkina-
osuutta. Laaja valikoima eri brandeja ja malleja voi myos lisatd asiakastyytyvai-
syytta, kun kaikki ostokset, esimerkiksi joululahjat, voidaan saada yhdesta paikasta.
Nopea sivun palautusaika sujuvoittaa verkkokauppakokemusta ja lisaa asiakkaan
tyytyvaisyytta sivustoon ja voi sita kautta vaikuttaa asiakkaan ostopaatokseen ja pa-

rantaa konversioastetta.

Case-yrityksen asiakasnakdkulmassa (KUVIO 9) asiakasarvolupauksessa yhdistyy
asiakaslaheisen- ja erinomaisen toimintatavan arvolupaukset. Asiakasléheisyys na-
kyy esimerkiksi loistavana palveluna verkkosivujen muodossa ja erinomaisen toi-
mintatavan arvolupaus muun muassa lyhyina toimitusaikoina. Asiakaslupausten to-
teutuminen mahdollistaa kasvun ja kasvu pyritddn saavuttamaan ensisijaisesti myy-
malla enemman kotimaassa mutta myds kasvattaa myyntia uusille alueille, eli ulko-
maille. Liikevaihdon kasvun syymittarina toimii liikenteen-, konversioasteen- ja kes-
kioston osamittareista koostuva mittari. Vahintddn yhden osamittarin arvon paran-
tuessa ja muiden pysyessa ennallaan liikevaihto kasvaa. Loogisesti voidaan paa-
tella myos asiakastyytyvaisyyden lisdavan ostohalukkuutta ja parantavan liikevaih-
toa, vaikka suoraa kausaalisuutta naiden vélilla ei olekaan. Markkinaosuuden kehi-
tys puolestaan lisaa yrityksen neuvotteluvoimaa ja sitd kautta case-yritys voi saa-
vuttaa sdadstdja ostoissa ja parantaa siten kannattavuutta. Huolimatta siita, etta lii-
kevaihdon kasvu ja markkinaosuuden kehitys voivat menna vastakkaisiin suuntiin,
niin tadssa yhteydesséa nain ei todennékdisesti tapahdu. Case-yrityksen haluaman
kasvuvauhdin toteutuessa heidan markkinaosuutensa kasvaa ja nain "pyhan kolmi-

naisuuden” mittari vaikuttaa myos markkinaosuuden kasvuun.

Kasvun ja kannattavuuden valilla on yhteyksia (KUVIO 9). Kuten edella mainittiin,
niin automatisoinnin avulla case-yritys pystyy kasvunkin yhteydessa pitamaan esi-
merkiksi henkilostokulunsa pitkaan paikallaan ja siten kasvun yhteydessa kannatta-
vuus muun muassa liiketulosprosentin muodossa paranee. Omavaraisuusasteen
hyvana pitaminen linkittyy voimakkaasti likevaihdon kehityksen mittariin ja tayden-
taa sitd asettamalla tietylla tavalla rajat velalla kasvuun. Omavaraisuusasteen hy-
vana pitdminen voi vaikuttaa myos kannattavuuteen korkojen muodossa. Hyva

omavaraisuusaste voi mahdollistaa lainan saamisen pienemmilla koroilla kuin
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huono omavaraisuusaste ja siten vaikuttaa kannattavuuteen positiivisesti, vaikka ei
vaikutakaan suoraan kumpaakaan case-yrityksen kannattavuuden mittariin. Tama
siksi, etta korkokulut nakyvat liikketulosprosentin jalkeisissa tuloksissa. Hyvan kan-
nattavuuden myaGta yritys voi jattda voittoja omaan padomaan ja siten pitdd omava-
raisuusasteen hyvana ja saada helpommin vierasta paaomaa kasvun tueksi. Hyva
kannattavuus mahdollistaa myo6s esimerkiksi uusien teknologioiden ja uusien bran-
dien hankkimisen ja voi my6s siten edesauttaa kasvua. De Waal & Kourtit (2013)
tutkimuksen mukaan keskeisimmat suorituskyvyn mittaamisen maaralliset hyddyt
ovat liikevaihdon kasvu, voittojen kasvaminen ja kustannusten pienentaminen.
Case-yrityksen tapauksessa huomataan, etta onnistuneen strategian lopputulok-

sena ja syy-seuraussuhteiden toteutuessa halutulla tavalla, ndma hyodyt toteutuvat.

Voidaankin syy-seuraussuhteiden (KUVIO 9) tarkastelun jalkeen todeta, etta kai-
kissa kriittisissd menetystekijoissa, mittareissa ja niiden tavoitteissa aina oppimisen-

ja kasvun mittarista taloudellisiin mittareihin nakyy visio ja strategia voimakkaasti.

3.6.2 Tasapainon toteutuminen mittaristossa

Case-yrityksen suorituskykymittaristoa tarkasteltaessa (KUVIO 9) huomataan, etta
mittareita mallimittaristossa on 12 kappaletta, jota voidaan pitdé sopivana maarana
keskittymisen pysyessa tarkeimmissa asioissa (Malmi et al. 2003, 30). My6s yrityk-
sen pienesta koosta johtuen maltillinen m&&ara mittareita riittaa, jotta kaikkien mitta-
reiden seuraamiselle ja kehittamistoimenpiteille jaa aikaa. Mittariston jokaista Kriit-
tistd menestystekijad, jokaista mittaria ja jokaista tavoitetta on tarkasteltu peilaten

niitd yrityksen maarittelem&én visioon ja strategiaan.

Mittaristoon on saatu sisdllytettya sopivassa maarin taloudellisia ja ei-taloudellisia
mittareita, niiden luodessa keskendan tasapainon (KUVIO 9) (Malmi et al. 2003, 31—
32). Taloudelliset mittarit painottuvat luonnollisesti talouden ndkékulmaan, mutta ta-
loudellisena mittarina voidaan pitdd keskioston suuruuden osamittaria asiakasna-
kokulmasta. Ei-taloudellisia mittareita on myds useita, kuten esimerkiksi oppimista-
pahtumat. Mittaristossa on myds pitkan- ja lyhyen aikavalin mittarit ja tavoitteet hyvin
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tasapainoissa. Esimerkiksi verkkoliiketoiminnan kotimaisen markkinaosuuden mit-
tarilla on hyvin pitkan aikavalin tavoitetaso, kun taas liikevaihdon kehitysta ja vertai-
lemista vimevuoden vastaavaan aikaan voidaan tehda esimerkiksi kuukausitasolla.
Asiakastyytyvaisyyden mittarista saatava informaatio paivittyy jatkuvasti kauppojen
myoOta asiakkaiden vastatessa arvostelupyyntoihin, joten siitd saatava tietoa voi-
daan pitaa lyhytaikaisena ja jatkuvana, kun taas uusien brandien maaran lisaami-
nen on pitkajanteista toimintaa, jota on turha esimerkiksi kuukausitasolla mitata. Mit-
tareiden aikajannetta tarkasteltaessa on kuitenkin syytd muistaa, ettd kyseessa on
case-yrityksen visioon ja strategiaan pohjautuvat mittarit ja tavoitteet, joten aika-
janne mittareilla on tarkoituksellakin pidempi, kuin mit& se olisi operatiivisemmassa

mittaristossa.

Mittariston sisdaisia mittareita ovat oppimisen- ja kasvun mittarit seka sisaisten pro-
sessien mittarit. Ulkoisia mittareita ovat asiakasmittarit ja talouden mittarit. Myds
naiden mittareiden voidaan katsoa olevan keskendaan melko hyvin tasapainossa,
vaikka ulkoisia mittareita on kaksi enemman (KUVIO 9). Johtuen yrityksen pienesta
koosta ei nahda tarpeelliseksi luoda useita mittareita oppimisen- ja kasvun nakdokul-
maan, kun yksi riittaa case-yrityksen tapauksessa. Jos yrityksen kasvutavoitteet to-
teutuvat ja henkiloston tarve kasvaa jopa enemman, kuin mita tassa tutkimuksessa
on mainittu, niin ndkékulmassa on tilaa uusille mittareille taydentdmaan nykyista

mittaria.

3.6.3 Mittareiden ja tavoitteiden valiset yhteydet

Mittareiden ja tavoitteiden valista yhteytta voidaan tarkastella viidella tavalla. Tavoit-
teiden tulisi olla tarkkoja, mitattavissa olevia, saavutettavissa olevia, tavoitteilla tulisi
olla aikajanne ja tavoitteiden saavuttamiseen tulisi niiden henkil6iden pystya vaikut-
tamaan jota mittari koskee. (Shahin & Mahbod 2007)

Luotujen mittareiden tavoitteet ovat paaséaéantoisesti tarkkoja. Kuitenkin joidenkin
mittareiden, etenkin taloudellisten mittareiden, kohdalla ei voida yksityisyydensuo-
jan takia avata tdsmallista tavoitetta kaikille mittareille. Kaikki muut tavoitteet ovat
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tasmallisesti mitattavissa, paitsi kotimaisen verkkokaupan markkinaosuuden ta-
voite, koska tasmallista tietoa markkinan koosta ei ole. Case-yrityksen haastatelta-
vat ovat kuitenkin arvioineet markkinoiden koon ja sitd hyddynnetaan mittaami-
sessa. Kaikki tavoitteet on tehty saavutettaviksi, vaikka osa tavoitteista onkin hyvin
haastavia, mutta samalla motivoivia. My6s aikajanne suurimmassa osassa mitta-
reita on hyvin selkeéa. Joissakin mittareissa tavoite on jatkuva, kuten omavaraisuus-
asteessa, joten yksiselitteista tavoitteen saavuttamishetkea ei ole méaaritelty. Myos
joustavuus strategiassa tuo joustavuutta aikajanteisiin eika kaikkien mittareiden
osalta ole tarkoituksenmukaistakaan asettaa tarkkaa tavoitteen saavuttamispaivaa.
Yrityksen pienen koon johdosta, kaikki yrityksessa toimivat henkilot pystyvat vaikut-

tamaan useampaan mittariin ja sen tavoitteen saavuttamiseen

3.6.4 Verkkoliiketoiminnan mittareiden soveltuvuuden arviointi

Luvussa 2.5, verkkoliiketoiminnan mittareiden luomisen luvussa, kasitellaan yrityk-
sen ylimmalle johdolle ja keskijohdolle esitettavia kysymyksia, joiden perusteella
luodaan verkkoliiketoiminnan suorituskyvyn mittareita. Luvussa on myds kasitelty
luotujen mittareiden arviointia varten kysymyksia, jotta voidaan varmistaa luotujen
mittareiden soveltuvuus mittaamaan verkkoliiketoimintaa. Seuraavaksi arvioidaan
case-yrityksen tapauksessa erityisesti verkkoliiketoiminnan mittaamista varten
suunniteltujen mittareiden soveltuvuus ylipddnsa toimia verkkoliiketoiminnan mitta-
reina apukysymysten avulla. (Brewser & Chung 2005) Case-yrityksen tapauksessa
mittareiden erottaminen puhtaasti verkkoliiketoiminnan mittareihin ja muihin liiketoi-
minnan mittareihin on vaikeaa, koska lahes kaikissa mittareissa yrityksen toimimi-
nen verkkoliiketoiminnassa nakyy jossain maarin. Tassé yhteydessa arvioidaan kui-
tenkin mittareita, jotka on luotu toisen haastattelun (LIITE 2) perusteella, eli mitta-

reita joihin verkkoliiketoiminta ja teknologia selkeimmin vaikuttavat.

Oppimisen ja kasvun ndkdkulman mittarina toimivan teknologioiden ja verkkoliike-
toiminnan oppimistapahtumat (KUVIO 9) on luotu osaamisen eli C5 — kysymyksen
(LIITE 2) pohjalta. Mittarin soveltuvuutta verkkoliiketoiminnan mittariksi tarkastel-
laan neljan kysymyksen perusteella, jotka ovat: 1) kuinka hyddynndmme uutta tek-

nologiaa arvonluontiin liittyvien suorituskyvyn mittareiden luomisessa (arvonluonnin
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lahteet)? 2) Mahdollistaako sensoriteknologia uusien suorituskyvyn mittareiden
kayttoonoton (sensoriteknologia)? 3) Voimmeko hyddyntaa teknologiaa ja nopeaa
palautejarjestelméaé kehittddkseen ohjausmenetelmidmme (joustavat ohjausmene-
telmat)? Ja 4) mittaammeko teknologian, prosessiemme ja toimitusketjumme vélista
integraatiota (integraatio)? (Brewser & Chung 2005) Case-yrityksessa hyddynne-
taan uutta teknologiaa mittareissa, joiden avulla suorituskykya mitataan. Sivun pa-
lautusaika on esimerkki mittarista, jossa yrityksen teknologia selvasti tulee esille ja
tama vaatii teknologioiden ja verkkoliiketoiminnan osaamista, jota mitataan oppimi-
sen ja kasvun nakokulmassa. Sensoriteknologiaa case-yrityksessa ei ole ja kysy-
mys soveltuukin paremmin joidenkin muiden alojen mittareiden tarkastelussa.
Case-yrityksessa voidaan hytdyntaa teknologiaa ja nopeaa palautejarjestelmaa oh-
jausmenetelmien kehittamisessa ja esimerkiksi jonkun tietyn teknologian osaamista
voidaan kehittdd mittareista saadulla tiedolla. Esimerkiksi "pyhan kolminaisuuden”
mittarissa huomataan analysointitytkalun avulla nopeasti mitka liikevaihdon kehi-
tyksen osamittarit muuttuvat ja osaamista voidaan kehittaa sen mukaan. Case-yri-
tyksessa mitataan muun muassa omien prosessien integraatiota teknologian avulla,
esimerkiksi sisainen logistiikka on osa mitattavista prosesseista. Myds tassa op-
pimistapahtumien mittari luo perustan mittarin kayttamiselle. Integraatiota kokonai-
suudessaan voidaan mitata esimerkiksi sijoitetun padoman tuoton eli ROI:n avulla.
Huolimatta siitd, ettéd ROI ei olekaan luodun mallimittariston mittari, niin yrityksessa

seurataan myods ROl ta ja siten my6s integraatiota laajemmin.

Sisaisten prosessien nakdkulman sisaisen logistiikan mittari (KUVIO 9) on luoto P2-
kysymyksen (LIITE 2) pohjalta, jossa tarkastellaan verkkoliiketoiminnan infrastruk-
tuuria. Mittarin soveltuvuutta verkkoliiketoiminnan mittariksi tarkastellaan kahden
kysymyksen perusteella, jotka ovat 1) tukeeko mittari liiketoimintamalliamme (mer-
kitys liiketoimintamallin kannalta)? Ja 2) mittaammeko teknologian, prosessiemme
ja toimitusketjumme valista integraatiota (integraatio)? (Brewser & Chung 2005) Si-
saisen logistiikan mittari tukee case-yrityksen liikketoiminamallia. Mittarin avulla luo-
daan arvoa asiakkaille nopeuttamalla ja lisdéamalla luotettavuutta logistiikassa. Si-
saisen logistilkan automaation avulla parannetaan yrityksen kannattavuutta kasvun
edetessa ja sita kautta mahdollistetaan esimerkiksi entistd paremmat valikoimat jat-

kossa, kun kannattavuutta voidaan kohdistaa laajentamaan valikoimaa ja sita kautta
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kasvun jatkumiseen. Kuten edellisenkin mittarin tarkastelun kohdalla todettiin, niin
yrityksessa integraatiota mitataan. Sisdisissa prosesseissa integroituvat tulologis-
tiikkka, varastonhallinta, verkkosivujen kautta tapahtuva myynti, laht6logistiikka ja lo-
gistiikkakumppanin toimitukset ja kaikissa teknologia on integraatiota tukemassa.
Sisaisen logistiikan mittarin avulla mitataan tulo- ja laht6logistiikkaa, joka on iso osa

integraatiota case-yrityksessa.

Sivun palautusaika (KUVIO 9) on johdettu ydinprosessien tarkastelusta eli C4-kysy-
myksesta (LIITE 2). Mittaria voitaisiin yhta hyvin tarkastella verkkosivujen toimivuu-
den P1-kysymyksen yhteydessa, mutta haastattelussa mittari tuli esille juuri C4-ky-
symyksen yhteydessa. Mittarin soveltuvuutta verkkoliiketoiminnan mittariksi tarkas-
tellaan seuraavien kysymysten avulla: 1) Kuinka hyddynnamme uutta teknologiaa
arvonluontiin liittyvien suorituskyvyn mittareiden luomisessa (arvonluonnin lahteet)?
2) Tukeeko mittari liiketoimintamalliamme (merkitys liiketoiminnan kannalta)? Ja 3)
mittaammeko teknologian, prosessiemme ja toimitusketjumme valista integraatiota
(integraatio)? (Brewser & Chung 2005) Sivun palautusajan suhteen teknologiaa
hyddynnetdan ja uusia ratkaisuja palautusajan lyhentamiseksi ja lyhyen palautus-
ajan yllapitamiseksi tehd&én jatkuvasti. Tama on asiakkaalle luotavan arvon kan-
nalta aarimmaisen tarkeaa, koska sivuston sujuva kayttaminen on verkkoliiketoimin-
nan kannalta keskeista ja sivun lyhyen palautusajan voidaan olettaa parantavan
asiakastyytyvaisyytta ja muun muassa konversioastetta. Verkkoliiketoiminnan yri-
tykselle, mikd case-yritys on, niin sivun palautusaika on tarked menestystekija ja
tukee siten yrityksen liiketoimintamallia. Sivun palautusaika on vaikea nahda mitta-
rina missa integraatio olisi suurta teknologian, prosessien ja toimitusketjun kannalta.
Sivun palautusajassa integroituu kuitenkin sujuvat verkkosivut ja sita kautta lisdan-
tyva asiakastyytyvaisyys ja siten todennakoisesti kasvava myynti, mik& puolestaan

integroituu toimitusketjuun tuotteiden toimitusten lisd&ntymisena.

"Pyhé&n kolminaisuuden” eli liikenteen/konversioasteen/keskioston mittari (KUVIO 9)
on johdettu asiakaslupauksen eli C3-kysymyksesta (LIITE 2). Yhta hyvin mittari olisi
voitu johtaa esimerkiksi verkkosivujen toimivuuden eli P1-kysymyksesta. Mittarin
soveltuvuutta verkkoliiketoiminnan mittariksi tarkastellaan neljan kysymyksen pe-

rusteella, jotka ovat samat kuin oppimistapahtumien mittarin kohdalla eli: 1) kuinka
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hyodynnamme uutta teknologiaa arvonluontiin liittyvien suorituskyvyn mittareiden
luomisessa (arvonluonnin lahteet)? 2) Mahdollistaako sensoriteknologia uusien
suorituskyvyn mittareiden kayttéénoton (sensoriteknologia)? 3) Voimmeko hyoédyn-
taa teknologiaa ja nopeaa palautejarjestelmad kehittddkseen ohjausmenetel-
midmme (joustavat ohjausmenetelmét)? Ja 4) mittaammeko teknologian, proses-
siemme ja toimitusketjumme valista integraatiota (integraatio)? (Brewser & Chung
2005) "Pyhan kolminaisuuden” mittarin osamittareiden kehitystd voidaan seurata
analysointitydkaluilla tarkasti ja esimerkiksi konversioasteen kehittdmisessa voi-
daan hyotdyntaa teknologiaa. Case-yrityksessa 360° rotaatio tuotteista on esimerkki
asiakkaalle arvoa luovasta teknologiasta verkkokaupassa, jonka voidaan todeta pa-
rantavan konversioastetta. Sensoriteknologiaa kasiteltiin jo edella oppimistapahtu-
mien yhteydessa ja sille ei case-yrityksessa ole tarvetta. "Pyhan kolminaisuuden”
mittarista saadaan jatkuvasti tietoa esimerkiksi verkkokaupan liikenteesta ja sita
kautta omaa toimintaa voidaan ohjata suuntaan, joka lisaa liikennetta. Mittarissa né-
kyy teknologia sivujen toimivuudessa ja sita kautta heijastuu esimerkiksi konversio-
asteeseen ja liikevaihdon kehitykseen ja sisaisen logistiikan tehokkuuteen ja niin
edelleen. Siltd osin myds tassa mittarissa nakyy integraatio ja syy-seuraussuhteet

eri toimintojen valill&.

Kaikkien neljan verkkoliiketoiminnan mittarin voidaan néahda soveltuvan verkkoliike-
toiminnan mittaamiseen, vaikka esimerkiksi sensoriteknologiaa ei yrityksessa kay-
tossa olekaan. Muiden vastattujen apukysymysten osalta mittarit osoittavat toimi-
vuuttaan mittaamaan verkkoliiketoimintaa. Kuten edella mainitaan, niin kaytanndssa
l&hes kaikkiin case-yritykselle luotuihin mallimittariston mittareihin voidaan yhdistaa
verkkoliiketoiminta. Edella kasitellyt nelja mittaria ovat kuitenkin nousseet esille pe-
rustuen puhtaasti toiseen haastatteluun (LIITE 2), ja ilman tata haastattelua naita
neljaé mittaria ei mittaristossa olisi. Muut mittarit tulivat esille jo ensimmaisen haas-
tattelun yhteydessa, vaikka niita kasiteltin myos verkkoliiketoiminnan mittareiden

luomisen yhteydessa. Tasta syysta niita ei kasitella erikseen apukysymysten avulla.
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4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen ovat viimeisten vuosikymmeninen aikana
nousseet merkittavaan rooliin yrityksen liiketoiminnan kehittdmisessa. 1990-luvun
alussa kehitetyssé Balanced scorecardissa (BSC) eli tasapainotetussa tuloskortissa
strategia ja visio toimivat kriittisten menestystekijoiden ja siten mittareiden perus-
tana. BSC:n avulla suorituskyvyn mittaaminen siirtyi enemmaén operatiivisesta suo-
rituskyvyn mittaamisesta strategiseen suorituskyvyn mittaamiseen ja taloudellisten
mittareiden rinnalle tuotiin myos ei-taloudellisia mittareita. Viimeisten vuosien ai-
kana verkkoliiketoiminta on kasvattanut merkitystaan ja verkkoliiketoiminnan mitta-
reita luovia malleja on kehitetty. Naiden mallien avulla voidaan 16ytaa verkkoliiketoi-

mintaan soveltuvia mittareita ja integroida naita mittareita BSC:hen.

Tavoitteena tassa tutkimuksessa oli luoda case-yritykselle strateginen suoritusky-
vyn mittaristo tukemaan case-yrityksen liiketoiminnan kehitysta. Yksityiskohtaisem-
min maadriteltyna tavoitteena oli luoda mittaristo, joka ottaa tasapainoisesti huomi-
oon talouden-, asiakkaan-, sisdisten prosessien- ja oppimisen ja kasvun nakokul-
mien mittareita. Mittareiden perustana toimivat case-yrityksen visio ja strategia ja
niista johdetut kriittiset menestystekijat. Naiden neljan edella mainitun nakékulman
mittareihin oli tavoitteena integroida verkkoliiketoiminnan huomioivia mittareita,

koska case-yritys toimii talla hetkella ainoastaan verkossa.

Case-yrityksena on kaupan alalla toimiva pienyritys. Strategisen suorituskyvyn mit-
tariston luominen on case-yritykselle ajankohtaista johtuen yrityksen toimintaympéa-
ristdssa tapahtuvista muutoksista. Case-yritys on perustamassa tdman vuoden ai-
kana fyysisen kauppapaikan, palkkaamassa lisaty6voimaa yritykseen, kasvatta-
massa toimintaansa seuraavien vuosien aikana voimakkaasti ja kyseisella kaupan
alalla kilpailu voimistuu. Naisté syista johtuen case-yritys haluaa mittareiden avulla
tietoa nykytilastaan ja tietoa kokonaisvaltaisesti oman lilketoiminnan kehittdmiseksi.
Tiedonkeruun péaasiallisena lahteena on tutkimuksessa kaytetty yrityksen omista-
jille tehtyj& puolistrukturoituja haastatteluita. Muina tiedonkeruun lahteita tutkimuk-
sessa on kaytetty case-yrityksen tilinpaatoksia ja analysointitydkaluja sekd omista-

jien kanssa kaytyja epavirallisia keskusteluita.



94

Suorituskykymittariston luomisessa on useita vaiheita, joista tassa tutkimuksessa
keskeisimmat ovat strategian ja vision tasmentaminen, Kriittisten menestystekijoi-
den johtaminen strategian ja vision pohjalta, mittareiden luominen ja tavoitteiden
asettaminen mittareille seka toimintasuunnitelmien laatiminen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Tasta tutkimuksesta on rajattu pois mittariston kayttéonotto ja mittariston
jatkuva paivittdminen. Myo6s mittareiden integroiminen yrityksen tietojarjestelmiin ja

mittareita varten tarvittavan tiedon I6ytaminen on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.

4.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuksen keskeisimpana tuloksena on case-yritykselle luotu strategisen suori-
tuskyvyn mittaristo. Haastatteluiden perusteella selvitettiin case-yrityksen visio ja
strategia. Visiona case-yrityksella on olla omalla kaupan alallaan merkittava tekija
verkkoliiketoiminnassa ja tehda se kannattavasti. Strategiana yrityksella on tarjota
erinomainen asiakaskokemus paitsi teknisiltd ominaisuuksiltaan niin myods asiakas-
palvelultaan. Visiosta ja strategiasta on johdettu yrityksen kannalta kriittisimmat me-
nestystekijat. Case-yrityksen kriittisimmat menestystekijat ovat: teknologioiden ja
verkkoliiketoiminnan osaaminen, automaatio, logistiikka erinomainen verkkokaup-
pakokemus, kasvu ja kannattavuus. Naita kriittisia menestystekijoita mittaamaan on

luotu 12 mittaria.
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Talouden nakoékulma .

/ Asiakkaan nakdkulma \
- Liikevaihdon kehitys )
) - Asiakastyytyvaisyys
- Omavaraisuusaste - o ]
. ) ) - Verkkoliiketoiminnan markkinaosuus
- Liikevoittoprosentti - ) ]
- Lilkkenne/konversioaste/keskiosto

- Kustannustehokkuus
Visio &
strategia
Sisdisten prosessien nakokulma
- Sisdinen logistiikka Oppimisen ja kasvun nakdkulma
- Toimitusaika - Teknologian ja verkkoliiketoiminnan
- Sivun palautusaika oppimistapahtumat

KUudet brandit/mallit /

KUVIO 10. Case-yrityksen suorituskykymittariston mittarit.

Case-yritykselle luoduille mittareille (KUVIO 10) on maaritelty tavoitteet ja tavoitteille
toimintasuunnitelmat. Teknologian ja verkkoliiketoiminnan oppimistapahtumat mit-
taavat teknologian ja verkkoliiketoiminnan kriittista menestystekijad. Tavoitteena on
jatkuva oppimistapahtumien lisaaminen ja toimintasuunnitelmana on osallistuminen
oppimistilaisuuksiin, luennoille ja omaehtoisia oppimistapahtumia, kuten artikkelei-

den lukemista.

Sisaisen logistiikan mittari on johdettu automaation kriittisestd menestystekijasta.
Tavoitteena sisaisesséa logistiikassa on saada siihen kulutettava aika lyhenemaan
alle 30 sekuntiin tuotetta kohden. Toimintasuunnitelmana on automaation kehitta-
minen teknologian avulla. Toimitusajan mittari mittaa logistiikan toimivuutta ja tavoit-
teena on toimitusajan lyhentdminen 1-2 arkipaivaan. Toimintasuunnitelmana on li-
satydévoiman palkkaaminen fyysisen kauppapaikan perustamisen yhteydessa. Kol-
mas sisdisten prosessien mittari mittaa erinomaisen verkkokauppakokemuksen
kriittistd menestystekijaé ja mittarina on sivun palautusaika. Tavoitteena mittarilla on
olla lahella 0 sekuntia yli 99 % ajasta. Toimintasuunnitelmana on uusien teknologi-

oiden hyvaksikayttaminen ja reagoimalla yllattaviin tilanteisiin ylhaalla oloaika saa-
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vutetaan. Toinen erinomaisen verkkokauppakokemuksen kriittisestd menestysteki-
jasta johdettu sisaisten prosessien mittari on uusien brandien ja mallien maara.
Avattavan fyysisen kauppapaikan myoéta tavoitteena on taméan vuoden aikana kas-
vattaa maaré kaksinkertaiseksi ja sen jalkeen tuoda markkinoille mielenkiintoisimpia

malleja.

Kaikki asiakasnakokulman mittarit mittaavat erinomaisen asiakaskokemuksen Kkriit-
tistd menestystekijaa. Asiakastyytyvaisyyden mittarissa tavoite on pitaa taso nykyi-
sellaan. Asiakastyytyvaisyytta mitataan tahtimittarilla, jossa asiakas arvostelee tuot-
teen ja verkkokaupan 1-5 téahtea. Toimintasuunnitelmana on tarjota asiakkaille sau-
maton verkkokauppakokemus. Verkkoliiketoiminnan markkinaosuuden mittarissa
tavoitteena on saavuttaa 6-7 vuoden sisalla 5 %.n osuus kyseisen kaupan alan ko-
timaisista verkkomarkkinoista. Toimintasuunnitelmana on niin ik&&n tarjota sauma-
ton verkkokauppakokemus, johon kuuluu hyvét valikoima, nopeat toimitusajat ja su-
juva verkkokauppa. Liikenne/konversioaste/keskioston mittarin eli verkkokaupan
"pyhan kolminaisuuden” mittarin tavoitteena on kasvattaa vahintaan yhta osatekijaa
ja pitdd muut tekijat vahintdan ennallaan ja nain liikevaihto kasvaa eli kyseessa on
syy-mittari liikevaihdon kehitykselle. Toimintasuunnitelmana on tarjota sujuva verk-

kokauppakokemus asiakkaille ja siten parantaa esimerkiksi konversioastetta.

Talouden nakokulmassa liikevaihdon kehityksen mittari mittaa kasvun kriittista me-
nestystekijaa. Liikevaihdon kehitystavoite on seuraavat kaksi vuotta kaksinkertais-
taa liikevaihto ja tamén jalkeen kasvun tavoite on jatkua 20—70 %:n vuosivauhdilla
etupainotteisesti. Toimintasuunnitelman on tarjota laaja valikoima ja sujuva verkko-
kauppakokemus. Toinen kasvun kriittisen menestystekijan mittari on omavaraisuus-
aste. Tavoitteena on pitda omavaraisuusaste pitkalla tahtaimella paalle 50 %:ssa ja
kaikissa tilanteissa péaélle 35 %:ssa. Hetkellisesti ollaan valmiita tinkimaan 50 %:n
omavaraisuusasteesta hyvien kasvumahdollisuuksien noustessa esille. Toiminta-
suunnitelmista tarkein on jarkevan kasvuvauhdin pitdminen. Kannattavuuden Kkriit-
tistd menestystekijaa mittaa liikevoittoprosentti. Tavoite on kovimmassa kasvussa
mittarin positiivinen arvo ja pitkalla tahtaimella 15-30 % liikevoitto. Anonymiteetin

takia tarkkaa tavoitearvoa ei maaritella. Toinen kannattavuuden kriittisen menestys-
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tekijan mittari on kustannustehokkuus. Mittarissa mitataan keskeisten kiinteiden ku-
luerien suhdetta liikevaihtoon. Tavoitteena on suhdeluvun jatkuva pienentaminen.
Mittari tarkoituksena on kertoa onko kulurakenne yrityksessa terve pitkalla tah-
taimella kasvun toteutuessa. Keskeisin toimintasuunnitelma kannattavuuden mitta-
reiden tavoitteiden saavuttamiseksi on automatisoinnissa onnistuminen. Mittareiden
valintaan, tavoitteisiin, toimintasuunnitelmiin ja mittariston analysointiin voi perehtya

tarkemmin luvuissa 3.5 ja 3.6.

Keskeisimpien tulosten tarkastelun jalkeen voidaan tuloksista tehd& johtopaatoksia
tutkimuskysymyksiin liittyen. Tutkimuksen ensimmaisenda alatutkimuskysymyksena
oli mita erityispiirteita liittyy suorituskyvyn mittareiden luomiseen voimak-
kaasti verkkoliiketoimintaan panostavissa yrityksissa? Keskeisia tekijoita,
mitka varmasti suurimmalla osalla verkkoliiketoimintaa harjoittavista yrityksissa on
yhteist&, on teknologian osaaminen. Teknologioiden osaaminen voi toki nakya eri
yrityksilla eri tavalla toiminnassaan. Teknologiaan liittyva koodaamisen osaaminen
ja case-yrityksessa sitd myoéten muun muassa nakyva verkkosivujen visuaalisuus,
toiminnan sujuvuus ja kaytettavyys seké luottamussignaalien tuominen verkkoliike-
toimintaan on tarke&é. Teknologia toimii case-yrityksessad myds isossa roolissa au-
tomatisoinnissa, mihin esimerkiksi kaikki verkkoliiketoimintaa harjoittavat yrityksen
eivat suuresti panosta, vaan he pitavat verkkokauppaa vain taydennyksena fyysi-
selle kauppapaikalleen. Case-yrityksen mittareissa teknologia ja automatisointi na-
kyy useissa mittareissa, teknologia lahes kaikissa jollain tasolla. Verkkoliiketoimin-
nassa myods muu kuin teknologinen osaaminen lisdantyy puhtaasti fyysisen kaup-
papaikan toimintaan verrattuna. Logistiikan ketjun hallinta jatkuu aina toimitukseen
asiakkaalle asti. Fyysisessa kauppapaikassahan asiakas yleensa itse vie tuotteen
ostotapahtuman yhteydessa mukanaan, mutta verkkoliiketoiminnassa tuotteet toi-
mitetaan yleensa asiakkaan kotiin, tyopaikalle, [ahimpé&aan postiin tai muuhun asiak-
kaan lahella sijaitsevaan noutopisteeseen. Verkkoliiketoiminta tuo mukanaan myo6s
uusia riskejd, kuten palvelunestohyokkaykset. Logistiikan ja riskien huomioimiselle-

kin mittaristossa on mittareita, kuten toimitusajat ja sivun palautusaika.
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Tutkimuksen toisena alatutkimuskysymyksena oli mité seikkoja on huomioitava
strategisen suorituskykymittariston luomisessa case-yritykselle? Kuten kai-
killa muillakin yrityksilla, jotka tekevat strategisen suorituskyvyn mittariston, niin
my0s case-yritykselld on huomioitava strategia kaikkien mittareiden perustana. Ku-
ten edella kasitellyn alakysymyksen kohdalla huomataan, niin case-yrityksen ta-
pauksessa on huomioitava monia verkkoliiketoiminnan ominaispiirteitd strategista
mittaristoa luotaessa. Keskeisena ja moniin mittareihin vaikuttavana tekijana verk-
koliiketoiminnassa on teknologia. Strategisen suorituskykymittariston luomisessa
case-yritykselle on my6s huomioitava yrityksen voimakkaat kasvutavoitteet seka ta-
voitteet kannattavuuden suhteen. Mittareita, joissa kasvu- ja kannattavuustavoitteet
nakyvat ovat muun muassa liikevaihdon kehitys, liikevoittoprosentti ja esimerkiksi
uusien brandien ja mallien maaran lisaaminen. Yrityksen strategian keskiossa oli
erinomainen asiakaskokemus ja siten mittaristossa on my6s huomioitava yrityksen
asiakkailleen tarjoama arvolupaus eli asiakaslaheisyys ja erinomaiset toimintatavat.
Mittareita arvolupauksen mittaamiseksi on muun muassa toimitusajat ja erinomai-

sen verkkokauppakokemuksen kriittista menestystekijaa mittaavat mittarit.

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli millainen mittaristo tukee case-yrityk-
sen liiketoiminnan kehittamista kokonaisvaltaisesti? Tutkimuksen alatutkimus-
kysymysten perustella voidaan todeta, ettéa case-yrityksen liiketoiminnan kokonais-
valtainen kehittdmiseksi mittariston mittareiden tulee pohjautua yrityksen strategi-
aan ja siita luotuihin kriittisiin menestystekijoihin. Mittaristossa tulee nakya case-yri-
tyksen strategiaan pohjautuvia mittareita, jotka ottavat huomioon yrityksen verkko-
liketoiminnan, kasvun ja kannattavuuden tavoitteet seka asiakasarvoon perustuvat
tekijat. Case-yrityksen tapauksessa 12 mittarin mittariston avulla pystytdan luomaan
riittdvan kattava kuva mitattavista asioista, keskittymisen pysyen kuitenkin tarkeim-
missa asioissa. Mittareiden selkeéat tavoitteet antavat case-yritykselle konkreettiset
tavoitteet mita kohti menna ja syy-seuraussuhteet aina oppimisen- ja kasvun nako-
kulman mittarista taloudellisiin mittareihin asti antaa kasityksen mittariston avulla
mitattavien tekijoiden tarkeydesta yrityksen kokonaisvaltaisen menestymisen kan-

nalta.
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Verkkoliiketoiminnan mittareiden huomioiminen suorituskyvyn mittaamisessa on
kasvattanut merkitystdan viimeisten vuosien ja vuosikymmenen aikana. Bremser &
Chung (2005) ovat luoneet verkkoliiketoiminnan mittareiden luomisen ja arvioinnin
mallin, jota kasiteltiin tarkemmin luvussa 2.5. Taman tutkimuksen tuloksena luodut
verkkoliiketoiminnan mittarit on luotu ja arvioitu kyseisen mallin avulla ja silta osin
tuloksena saadut mittarit myoétailevat mallin toimivuutta. Taméan tutkimuksen tulok-
sena on kuitenkin luotu yksi verkkoliiketoiminnan yhdistelméamittari, haastateltavien
verkkoliiketoiminnan "pyhaksi kolminaisuudeksi” nimeama mittari, jossa yhdistyvat
konversioaste, verkkokaupan kavijamaara ja keskiosto. Tallaisten mittareiden luo-
miseen ja arviointiin ei Bremserin & Chungin (2005) eik& muun muassa Plantin et
al. (2003) verkkoliiketoiminnan mittareiden luomisen malleissa kiinniteta huomioita.
Taman tutkimuksen keskeisimpana implikaationa aiempiin verkkoliiketoiminnan mit-
tareiden luomisen malleihin on yhdistelmamittareiden kayttokelpoisuuden tuominen
esille. Yksind&n esimerkiksi kavijamaaran seuraaminen tai konversioasteen kehitys
harvoin antaa yritykselle riittavasti tietoa jonka perusteella johtaa toimintaa. Yhdis-
telmamittarin avulla yritykset voivat tehda perustellumpia paatoksia toimintansa ke-
hittdmiseen ja tassa tutkimuksessa luotu yhdistelmamittari, joka toimii syy-mittarina
likevaihdon kehitykselle, antaa kokonaisvaltaisemmin tietoa case-yritykselle heille

tarkeasta asiasta, liikevaihdon kehityksesta ja sen osatekijoista.

Balanced scorecardiin kuuluu tiiviisti strateginen kytkenta, esimerkiksi tuomalla
esille kriittiset menestystekijat ja BSC:ssa on yleensa nelja eri ndkdkulmaa. (Kaplan
& Norton 2001b) BSC:n luomisessa on useita malleja, joista suomalaiseen yritys-
kulttuuriin soveltuu hyvin Toivasen (2001) malli. Taman tutkimuksen osalta nouda-
tetaan perinteisen BSC:n nakokulmia. Implikaatiot strategisen ulottuvuuden ja itse
mittariston suhteen liittyvat case-yrityksen tarpeiden huomioimiseen. Laajempaa ja
yleisemmin muiden hyddynnettavissa olevaa uutta ei strategian ja suorituskykymit-
tariston nékokulmien osalta tutkimuksessa luoda. Tyon nakdkulmat noudattelevat
BSC:n yleisimpia ndkokulmia ja luoto mittaristo on rakennettu hyddyntaen soveltu-
vasti Toivasen (2001) mallia.
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4.2 Tutkimuksen validiteetti ja rajoitukset

Tutkimuksen validiteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan mittausmenetelman tai
mittarin kyky& mitata sitd, mita halutaan mitattavan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
validiteetti syntyy siitd, etta selostetaan kuinka tutkimus on toteutettu. Kerrotaan
muun muassa olosuhteista joissa aineisto on keratty, mahdollisista hairidtekijoista
haastatteluiden aikana, haastatteluihin kaytetty aika ja milla perusteilla tutkija on

luokitellut laadullisen aineiston analyysissaan. (Hirsjarvi et al. 2000, 213-215)

Tassa tutkimuksessa validiuus tulee esille siing, etta tutkimuksen toteutus on selos-
tettu tarkasti. Tutkimuksen toteutuksesta kerrotaan, etta tutkimus on toteutettu case-
yrityksen tiloissa ja ketka ovat olleet lasné haastatteluissa. Myods kahteen eri haas-
tatteluun kaytetty aika ja se, ettd haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu lisdavat tut-
kimuksen validiteettia. Validiteetti nakyy myos tutkimuksen tuloksissa. Tuloksia esi-
tettdessa on todettu selkeasti milla perusteella mittarit on jaettu eri nakokulmiin ja
milla perusteella tietyt mittarit on juuri verkkoliiketoiminnan mittareita ja siten naita
mittareita ja niiden soveltuvuutta verkkoliiketoiminnan mittaamiseen on kasitelty tar-
kemmin. My6s empiirisessa osiossa suorat lainaukset haastatteluista lisaavéat tutki-
muksen validiteettia. Kaikki haastatteluissa kasitellyt teemat ja niihin liittyvat kysy-
mykset ovat nahtavilla liitteissa (LIITE 1 & 2), joten siltékin osin tutkimuksen validi-

teettia on lisatty.

Tutkimuksen rajoituksia pohdittaessa on hyva miettia kaytetyn aineiston maaraa,
laatua, ajankohtaa ja niin edelleen, sek&a millaisia rajoituksia néihin liittyy (Virtuaali-
ammattikorkeakoulu 2007). Case-yrityksen tarpeita ajatellen kéaytetyn aineiston
maara on riittdva luomaan mittariston, koska yritys on hyvin pieni. Kaksi tehtya haas-
tattelua, tilinpdatokset, analysointitydkalut ja konstruktiiviseen tutkimusotteeseen
kuuluva tiimimainen tydote epavirallisten keskusteluiden muodossa on muodosta-
nut maarallisesti ja laadullisesti kattavan aineiston mittariston kehittdmiseksi. Tutki-
muksen tulosten yleistettavyydelle aineiston maaréa sen sijaan on liian suppea, vaan
aineiston keruuta tulisi siind tapauksessa toteuttaa laajemmin useassa yrityksessa.
Mittaristo on luotu ennen kaikkea tata hetkeé varten ja siind suhteessa mittareiden

valintaan liittyvia ajankohtaan perustuvia rajoituksia ei ole ollut.
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4.3 Jatkotutkimusehdotukset

Suorituskyvyn mittaristojen luomisesta ja laajemmin implementointiprojekteista on
tehty paljon tutkimuksia ja eri tiedekunnissa lopput6ita. Tassa tutkimuksessa on kes-
Kitytty case-yrityksen strategian, vision ja kriittisten menestystekijéiden maarittami-
seen ja niiden perustella luotaviin mittareihin, tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin.
Jatkotutkimusehdotuksena on kyseisen case-yrityksen tapauksessa tdsmentaa mit-
taristoa vastaamaan muuttunutta tilannetta 2-3 vuoden kuluttua, kun esimerkiksi
fyysinen kauppapaikka on perustettu ja sen toiminta on kehittynyt ja toiminta on to-

dennékdisesti muutenkin vakiintumaan pain verrattuna nykyiseen tilanteeseen.

Yleisempana jatkotutkimusehdotuksena voisi olla tutkia kaupan alalla toimivien
verkkoliiketoiminnan yrityksen suorituskyvyn mittaristoja tai kehittaa suorituskyvyn
mittaristo suuremmalle kaupan alana verkkoliiketoiminnan yritykselle. N&in ollen
voidaan tehd& vertailua verkkoliiketoiminnan mittareiden suhteen, millaisia mitta-
reita verkkoliiketoiminnan suuremmat yritykset kayttavat ja millaisia eroja on nahta-
vissa verrattuna pienempiin yrityksiin. Taman jatkotutkimusehdotuksen toteutuessa
on kuitenkin otettava huomioon yritykset yksil6llisesti ja siten erilaisten mittareiden

tarpeen eri yrityksissa yrityksen koosta huolimatta.
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AINEISTOLUETTELO

25.1.2015 Aloituspalaverin suorituskyvyn mittariston luomisessa ja projektin kayn-

nistys (Paikalla toimitusjohtaja ja keskustelu kayty sahkdisesti verkossa)

15.2.2015 Palaveri liittyen yrityksen senhetkisiin mittareihin, suorituskykymittariston
tavoitteiden maarittdminen, yrityksen kahden edellisen tilikauden tilinpaatosten
alustava lapikayminen ja yrityksen kayttaman analysointimenetelman, Google Ana-
lytics:in, avulla saatavien raporttien l&pikaymista (Paikalla toimitusjohtaja ja tapah-
tumapaikkana yrityksen toimitilat)

10.4.2015 Ensimmainen haastattelu (LIITE 1) (Paikalla toimitusjohtaja ja varatoimi-
tusjohtaja eli yrityksen molemmat omistajat ja tapahtumapaikkana yrityksen toimiti-
lat)

13.4.2015 Toinen haastattelu (LITE 2) (Paikalla toimitusjohtaja ja varatoimitusjoh-

taja eli yrityksen molemmat omistajat ja tapahtumapaikkana yrityksen toimitilat)

30.4.2015 Mittareiden ja tavoitteiden tdsmentamista luodun mallimittariston alusta-
van version pohjalta (Paikalla toimitusjohtaja ja varatoimitusjohtaja eli yrityksen mo-

lemmat omistajat)

13.5.2015 Mittareiden ja tavoitteiden seka toimintasuunnitelmien tdsmentamista
mallimittariston seuraavan version pohjalta (Paikalla toimitusjohtaja ja keskustelu

kayty sahkoisesti verkossa)

25.5.2015 Lopullisen mittariston lapikdyminen (Paikalla toimitusjohtaja ja varatoimi-
tusjohtaja eli yrityksen molemmat omistajat ja tapahtumapaikkana yrityksen toimiti-
lat)

Raportit:
Tilikausien 2013 ja 2014 tilinp&aatokset ja vuoden 2015 tammikuun-maaliskuun kuu-

kausiraportit
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Google Analyticsin kautta saatavat raportit, kuten muun muassa tuotteiden kattei-
den, varastoarvojen, konversioasteiden, kiertonopeuksien, myynnin kehityksen ja

monet muut raportit

Toimiala-Onlinen tilinpaatostilastot markkinaosuusmittarin luomisen tukena



LITTEET

LITE 1

Haastattelurunko 1: Suorituskykymittariston implementointi (alustava)

Mitk&a ovat ne tekijat joiden takia haluatte mitata toimintaanne ja ne tekijat
jotka toimivat mittaamista vastaan?

o Mitd hyotyja mittaaminen tuo liiketoimintanne kehittdmiseen?

©)
e Oletteko sitoutuneet suorituskyvyn mittariston kayttoon pitkajanteisesti ja riit-

tako aika projektin toteuttamiselle ja mittariston kayttamiselle?

e Mika on yrityksenne visio, eli selked, tavoitteellinen, mutta samalla kuitenkin

realistinen nakemys halutusta tulevaisuudentilasta?

e Mika on yrityksenne strategia eli toimenpiteet vision saavuttamiseksi?
o Mitkd ovat yrityksenne tarkeimmat resurssit ja kyvykkyydet strategian

onnistumisen mahdollistajina?

e Mitk& ovat yrityksenne avainmenestystekijoita?

o Mitk& naistd menestystekijoista ovat kriittiset menestystekijat eli teki-
jat, joissa yrityksen on saavutettava erinomainen taso, koska ne toimi-
vat taman hetken ja tulevaisuuden menestyksen perustana?

= Minka tekijoiden perusteella asiakkaanne valitsevat teidat?

» Mitka naista ovat toimialalle yleisia ja mitka teille ainutlaatuisia?

e Mitd BSC:n nékokulmia yrityksessanne tulisi kayttaa riittavan kattavuuden
kannalta?

¢ Millaisia mittareita olette aiemmin kayttadneet toiminnassanne?
o Voidaanko naita hyddyntaa uudessa mittaristossa sellaisenaan tai so-

velletusti?



Visiostanne, strategiastanne ja kriittisista menestystekijoista johdettuna, mita
mittareita tulisi sisallyttda eri nakoékulmiin,

o Miksi ja miten ne tukevat strategiaanne?

o HUOM! Edella kasitellyt teemat toimivat myds haastattelun 2 (LIITE 2)

pohjana.

Millaiset tavoitteet katsotte realistisiksi mutta samalla tavoitteellisiksi edella
kasiteltyihin mittareihin?

o Millainen on tavoitteiden aikajanne?

o Ovatko tavoitteet riittavan tarkkoja ja mitattavissa olevia?

o Ovatko tavoitteet saavutettavissa olevia?

Mitd toimintoja edella maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi vaaditaan

kunkin mittarin kohdalla?

Haluaisitteko viela lisata tdssa kohtaan suorituskykymittariston luomiseen jo-

tain?



LIITE 2

Haastattelurunko 2: Verkkoliiketoiminnan mittareiden luominen (alustava)

e Taloudellinen vahvuus (C1): Mitka ovat taloudelliset tavoitteenne ja menes-
tyksenne mittarit?

o Tukevatko taloudellisen valvonnan jarjestelmanne yritystanne otta-

maan uutta teknologiaa kayttéon taloudellisten tavoitteiden saavutta-

miseksi?

e Strategia (C2): Saavutatteko strategiallanne haluamanne kasvun ja kannat-
tavuuden?

o Milla tasolla strategianne muuttuvat nopeinten?

e Asiakaslupaus (C3): Tuottaako kohderyhmaéllenne suunnattu asiakaslupauk-
senne haluamaanne kasvua?

o Onko teilla kyvykkyyksia muokata teknologiaa arvoksi asiakkaillenne?

o Miten bréndin, teknologian, palveluiden ja markkinoiden avulla voi-

daan tarkastella asiakasnédkodkulmaa tarkemmin ja luoda siihen sopi-

via mittareita?

e Ydinprosessit (C4): Mitka ovat keskeisimmat prosessinne asiakaslupauksen
ja kannattavuustavoitteidenne saavuttamiseksi?
o Kuinka hyvin otatte uutta teknologiaa kayttoon yhtenaistamaan

ydinprosessejanne?

e Osaaminen (C5): Mitd osaamista tarvitsette suunnitellaksenne ja toteuttaak-
senne strategiaanne?
o Kuinka hyddynnatte uutta teknologiaa tietojohtamisen jéarjestelmis-

sanne tukien strategiaanne?

e Sidosryhmanakokulma (C6): Miten sidosryhménne nakevat teidat?



o Miten sidosryhménne nékevat uuden teknologian osana palkitse-

mista?

Liiketoimintamalli (C7): Mitka ovat liiketoimintamallinne arvoa luovat asiat?
o Miten hyddynnatte teknologiaa liiketoimintamallinne kehittamisessa ja

uudistamisessa?

Riskit (C8): Mita riskeja kohtaatte?

o Miten hyddynnétte teknologiaa operatiivisten riskien hallitsemiseksi?

Verkkosivuston toimivuus (P1): Kuinka verkkosivustonne tukevat asiakasar-
volupauksenne toteutumista?

o Kuinka verkkosivustonne parjaa vertailussa kilpailijoille ja mita asiak-
kaiden toiminta verkkosivuillanne kertoo asiakkaiden kayttaytymi-
sesta?

o Mita verkkosivujen mittaamiseen liittyvia mittareita voisi olla tukemaan
toimintaanne strategiaanne, visioonne ja edella maariteltyihin kriittisiin

menestystekijdihin perustuen?

Verkkoliiketoimintamallin infrastruktuuri (P2): Kuinka hyddynnatte uutta tek-
nologiaa liiketoimintamallinne infrastruktuurin kehittamisessa?
o Onko teilla tehokkuutta mittaavia mittareita ja onko mittaristossanne

Syy- ja seurausmittarit tasapainossa?

Verkkoliiketoiminnan erottaminen muusta liiketoiminnasta (P3): Kuinka pal-
jon haluatte integroida verkkoliiketoimintaanne tulevaisuudessa lisdantyvaan

muuhun liiketoimintaanne?

Verkkoliiketoiminnan asiakkaat (P4): Kuinka hyddynnatte uutta teknologiaa
asiakasarvolupauksen kehittamiseksi?
o Onko teilla kokonaisvaltainen kuva verkossa olevista asiakkaistanne

ja onko mittaristossanne syy- ja seurausmittarit tasapainossa?



Verkkoliiketoiminnan toimitusketju (P5): Kuinka hyvin toimitusketjunne toi-
mii?
o Onko teillda mittareita kuvaamaan toimitusketjun tehokkuutta ja onko

mittaristossanne syy- ja seurausmittarit tasapainossa?

Verkkoliiketoiminnan aineeton omaisuus (P6): Kuinka hy6dynnéatte uutta tek-
nologiaa luomaan yritykselle aineetonta arvoa?

o Onko teilla mittareita aineettoman arvon luomiseen liittyen?



