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This master's thesis handles strategic KPI-metrics for the target company's new business area
and how they are derived through strategy analysis and strategic management. The goal has
been to find a strategic KPI instrument cluster for the new business area of the target
company, thereby ensuring and improving the viability and growth of the business area.
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At the end of the study, the target company's KPI-metrics will be driven from the previous
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Opinnaytetyon tulisi antaa suuntaa kohdeyrityksen penetraatiolle uudella globaalilla
liiketoiminta-alueella. Kaikkein mielenkiintoisammaksi osoittautui strategisen ajattelun

valttaméattomyys KPI-mittareiden luomisessa.
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1. JOHDANTO

1.1 Tausta

[Imaston muutos ja hiilidioksidipaastot ovat olleet jo usean vuoden pdivanpolttava aihe
globaalisti. Liikenne ja autoilu ovat yksi merkittdvimmista paastojen aiheuttajista.
Lainsdddanto ja verotus aiheuttaa paineita autoteollisuudelle vahentda fossiilisten

polttoaineiden kulutusta ja siten hiilidioksidipaastoja.

Autoteollisuuden vastaus on autoilun sahkoistiminen tuomalla markkinoille runsaasti
tayssahko- ja hybridiautoja. Autoteollisuudella ei kuitenkaan ole selkeda vastausta ja

ratkaisua, missa ja miten autojen akut ladataan.

Kohdeyritys Tehomen Oy on padkaupunkiseudulla toimiva sahkoéurakointiliike, joka
asentaa seka uudis- ettd korjausrakentamisen sahko- ja teletekniikkaa. Sahkourakointi
on kuitenkin osoittautunut tdassa markkinatilanteessa haastavaksi ja taloudellisesti
epatyydyttavaksi. Strategisesti yhtio on seilannut "punaisella merelld”, missa kilpailu

on kovaa.

YRITYSINFO

TEHOCOM OY

v Latausratkaisut v Tietolikenneasennukset v Sdhkdsuunnittelu
v Sdhkdkartoitus v Teleasennukset alytaloihin
v Suunnittelu ¥ Antenniasennukset
¥ Myynti ¥ Walokuitu
v Asennus
: ?ﬁ';g?o v Toimialueena pddkaupunki-

S . tu + i
v Sdhkourakointi seutu + muu Uusimaa

Kuva 1. Yritysinfo. Yhtion markkinointimateriaalia 2020.



Yhtié sai vuonna 2010 tietoonsa suomalaisen innovaation nimeltdan eTolppa, jota
ryhdyttiin myymaan ja asentamaan pienehkdssa mittakaavassa. Kyseinen alykas
latausjarjestelmad tuntui toimivan hyvin teknisesti, mutta kysyntdaa ei hirveasti

esiintynyt.

Autoilun  sdhkoistamistrendi  voimistui hiljalleen ja niinpa yhtio teki
lisenssisopimuksen innovaation myynnistd, asennuksesta, yllapidosta ja huollosta
2016. Samana vuonna yhtion hallitus teki strategisen linjauksen, missa toiminnan

painopistetta siirretddan urakoinnista latausjarjestelmiin.

Latausjarjestelmien myynti- ja asentaminen ndytti olevan huomattavasti
taloudellisesti parempaa liiketoimintaa kuin sahkourakointi. Voisiko tdstd syntya

yhtidlle "sininen meri”, joka kantaisi pitkalle tulevaisuuteen.

Tehomen Oy:ssa on noin 20 sdhkdasentajaa ja pari tyonjohtajaa. Liikevaihto on noin
2,1 miljoonaa euroa eli yhti6é on selkedsti Pk-yritys. Pk-yrityksellda on monia kasvua
rajoittavia tekijoita kuten, yleinen resurssien puute, tiedon ja taidon rajallisuus,

rahoitus erimuodoissaan jne.

Tehomen Oy:n tarve KPI-tunnusluvuille tulee edelld mainituista seikoista, ja koska
uusiliiketoiminta-alue on luonteeltaan lean startup rajallisilla resursseilla on luotava
avaintunnuslukujarjestelmd, joka auttaa paatoksen teossa niin strategisella kuin
operatiivisella tasolla. KPl:n pitdd auttaa tekemaan oikeita paatoksia ja l6ytamaan

kehityskohteita liiketoiminta-alueella.

1.2 Tutkimuksen tavoitteen asetanta

Tutkimuksen tavoitteena on case study loytda oleelliset ja mahdollisimman selkeat
yksiselitteiset strategiset KPI-mittarit, joihin nojautuen saadaan tdrkeimmille
paatoksille ja toiminnoille oikea suunta. KPI-mittareiden pitda olla mahdollisimman

vahalukuiset paallekkdisyyksien valttdmiseksi, mutta kuitenkin kattaa strategiset



toiminnot. Mittaroinin avulla pitdd pystya varmistamaan oikea strategia ja sen

toteutuminen, seka tarvittaessa saada indikointia tarkistaa strategiaa.

Mittarointi ei kuitenkaan yksi auta, vaan ensin on varmistettava valitun strategian
oikeellisuus. Tama tapahtuu tekemadlla strategia-analyyseja kayttden hyvaksi
havaittuja menetelmia ja tyokaluja. Analyysien perusteella saadaan strategia luotua

ilman suuria riskeja epaonnistumisesta.

Tutkimusongelmana on strategisten KPI-mittarien luomisprosessi. Mittaristoa ei
kannata tehda kopioimalla jo olemassa olevaa mittaristoa, vaan se perustuu luotuun ja
toteutettavaan strategiaan. Tarkeda on huomata, ettd mittaristo mittaa valittua
strategiaa, mutta strategia voi olla kuitenkin tdysin vdara. Tdman vuoksi mittarointia

ei kannata tehda ennen strategia-analyysia.

Tutkimuskysymys voidaan asettaa muotoon, mitd strategisia KPI lukuja on tdhan
saakka mitattu ja miten niitd pitda kehittda ja uudelleen asettaa tahdn skenaarioon
tehdyn liiketoimintasuunnitelman oikeellisuuden varmistamiseksi? Toisin sanoen:

Miten KPI-mittarit toimivat uuden liiketoiminnan tukena?

1.3 Tutkimuksen keskeiset Kisitteet

KPI tulee sanoista Key Perfomance Indicator, eli avain tunnusluvut. Strategiset
avaintunnusluvut antavat oleellista tietoa ylimmalle johdolle kuten hallitukselle,

toimitusjohtajalle ja johtoryhmalle.

Strategia tarkoittaa suunnitelmaa, jolla pyritddn saavuttamaan yrityksen visio eli
tavoiteltu padamadra tulevaisuudessa. Liikkeenjohdossa strategiaa toteutetaan

kaikessa yrityksen toiminnoissa.

Strategia-analyysissa kartoitetaan yrityksen visio. Analyysilld pyritdan selvittdmaan

ulkoinen toimintaymparisto ja yrityksen sisdiset kyvykkyydet realistisesti.
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Pk-yritys on pieni ja keskisuuri yritys, jossa on enintdan 249 tyontekijaa ja alle 50
miljoonan euron liikevaihto. Taseen loppusumma ei saa ylittdd 43 miljoonaa euroa.
Naitd maaritelmia kdytetdadn Euroopassa. Pohjois-Amerikassa pienten ja keskisuurten

yhtididen maaritelmat ovat korkeampia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on viisi osaa:

Ensimmaisessa osiossa (luvut 2, 3) kuvataan otteita teoreettisista tutkimuksista, joissa
kasitelladn mittaamista, yrityksen suorituskyvyn mittareita, ja analysointimenetelmis,

jotka ovat relevantteja tdlle tutkimukselle.

Toisessa osassa (luku 3) tutkimuksessa tehddan kohdeyrityksen uudelle liiketoiminta-

alueelle strategia-analyysi.

Kolmannessa osassa (luku 4) tehdddn strategia-analyysin pohjalta yritykselle uusi

strategia ja liiketoimintasuunnitelma.

Neljannessa osassa (luku 5) tehdaan strategiset KPI-mittarit muodostetun strategian

ja liiketoimintasuunnitelman pohjalta.

Viidennessa osassa (luku 6) testataan strategisia KPI-mittareita vertaamalla vuosia
2016 - 2020 keskenaan ja esitellaan tulokset. Samassa osassa tutkitaan hallituksen
omaa arviota toiminnastaan, kidyddan lapi tutkijan johtopaatokset tutkimuksesta,
kiinnostavimmat 16ydokset, tutkimuksen laatu ja oma-arviointi, sekd mistd voisi

jatkossa jatkaa uudella tutkimuksella.

Tutkimuksen lopussa on lista ldhteistd seka liitteet. Myos tiedon hankinnan ja

haastattelutapojen kuvaus on liitteissa.



Tutkimuksessa pyritddn loytdmadn strategiset KPI-mittarit uudelle liiketoiminta-
alueelle. Tutkimus alkaa strategian maarittelylla kayttden apuna useita strategisen
johtamisen analyysivalineitd. Tama on tutkimukselle ja tutkittavalle yritykselle erittdin
tarkeda, koska jos valittu strategia on vaara, ei KPI-mittareilla padsta mihinkaan.
Mitddn ei saavuteta, jos mittarointi ndyttdda ja avustaa tietd ojasta allikkoon.

Strategisesta analyysistd on johdettavissa KPI-mittaristo, joka palvelee omistajia,

hallitusta ja ylinta johtoa.



2 STRATEGISET KPI-MITTARIT UUDEN LIIKETOIMINNAN TUKENA

2.1 KPI mittareiden taustalla olevat teoriat

KPI-mittareiden taustalla ei ole mitddn varsinaista omaa yksiselitteista teoriaa, mutta
se syntyy strategisen johtamisen seurannan valttimattomyydesta ja jatkuu

organisaation alimpiin portaisiin saakka.

Osakeyhtiomuotoista yritystd johdetaan ylhdaltd alaspdin ja suurinta valtaa kayttaa
yhtion omistajat yhtiokokouksessa, jossa valitaan yhtion hallitus. (Yrityksen hallitus on
toimielin, jonka vastuulla toimitusjohtajan kanssa, on strategian muodostaminen, seuranta ja
toimeenpano (lahinnd toimitusjohtaja). (Lares 2013). Tosin Markku Ikdvalkon sanoin

“omistajat syovat strategian aamupalaksi” (LUT, luento omistajaohjaus 8.11.2013)

Strategisia KPI-lukuja tutkittaessa pitda ottaa huomioon case yhtion ominaispiirteet,
omistajat ja hallituksen koostumus. Miten strategiset KPI-mittarit palvelisivat
nykyisen hallituksen paidtoksen tekoa ja toimintaa? On jarkevada avata yhtion
ominaisuuksia ja valtasuhteita seka hallituksen toimintaa ja erityisesti uuden

liiketoiminta-alueen hallitustydskentelyé.

2.2 Mittaamisen teoriaa

Mittaaminen eli mittaus on kohteen maaran eli kvantiteetin maarittamista. Maaran
rinnalla voidaan puhua paljouden tai suuruuden maarittdmisestd. Mittaamisen
kohteena on aina jokin ominaisuus kuten pituus, paino, raha, aika tms., jonka maara
halutaan saada selville. Mittaamisen lahtokohta on mittauksen tarkoituksen
ymmartaminen. On tiedettdvd, mitd tietoa mittaamisella voidaan saada ja mihin
tarkoitukseen tietoa voidaan kayttda. Mittaus kaynnistetadn valitsemalla kohteen
mittaamiseen soveltuva mittayksikké. Hyvaan mittaamiseen kuuluu, ettd mittaajalla
on realistinen kasitys mahdollisten mittausvirheiden suuruudesta. (Niiniluoto 1984, s.

36-43.)


https://fi.wikipedia.org/wiki/M%C3%A4%C3%A4r%C3%A4

Mittauksen tarkoitus on paremman ymmarryksen saaminen mittauksen kohteena
olevasta asiasta tai ilmidstd. Parempi ymmarrys johtaa oikeampiin johtopaatoksiin ja
toimenpiteisiin. Mittaus on aina perusluonteeltaan objektiivista eli mittaajan arvoista
riippumatonta ja sen yleiset sadnnot kaikille tieteen aloille samanlaiset. Yleinen
mittausteoria kuvaa ne mittaamisen sdaannot ja kriteerit, jotka ovat yhteisid

mittaamiselle kaikilla tieteenaloilla. (Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

Mittauksen kdytdnnot ja termit eroavat jossain madrin eri tieteenaloilla, koska
mittaamisen kohteet ovat erilaisia. Taloudessa mitataan maaria, hintoja ja arvoja.
Koska mittaaminen on eriytynyt tieteenaloittain, on syntynyt samaa tarkoittavia

termeja ja niiden paljous voi aiheuttaa sekaannusta. (Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

Taloudellisessa toiminnassa ollaan kiinnostuneita menestystekijoistd, jotka
sellaisenaan Kkertovat toiminnan menestyksestd tai tekijoistd, jotka johtavat
menestykseen. Kun kiinnostuksen kohde on laaja, siitd pyritddn saamaan ymmarrysta

mittaamalla siihen liittyvid muuttujia. (Saari 2006, s.36-4.3.)

Operationalisointi tarkoittaa sellaisia maarittelyja, joiden perusteella kiinnostuksen
kohteesta voidaan mittaamalla saada maaratietoja. Luonnontieteissa mittaaminen on
vakiintunutta ja siitd syystda kdytettdvissd on vakiintuneita mittayksikoita.
Yhteiskuntatieteissa ja taloudellisen toiminnan mittaamisessa kiinnostus kohdistuu
usein asioihin tai ilmioihin, joille ei ole olemassa valmista mittaria. Talloin se pitda
tapauskohtaisesti kehittda ja tiatd prosessia kutsutaan operationalisoinniksi.
Operationalisointi voi olla joskus hyvin vaikeaa, joskus jopa mahdotonta. Esimerkiksi
vdeston  onnellisuuden  tutkiminen  edellyttdd  onnellisuuden  kisitteen
operationalisointia. Organisaatioiden johtaminen perustuu nykydan yleensa
hajautettuun tulosvastuuseen. Tulosvastuun operationalisointia vaikeuttaa se, etta
tilanteen muuttumisen myota operationalisointi on suoritettava yha uudelleen.

(Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

Hyva mittaamisen tdrkein Kkriteeri on, ettd kohde on laadultaan tunnettu ja
homogeeninen. Mikali mittauskohde ei ole laadultaan homogeeninen, sisiltyy

mittaustuloksiin sekd maaran ettd laadun vaihtelua, mutta niiden suhde on epdselva.
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Vain madraa voi mitata. Laatua ei koskaan voi suoraan mitata, mutta kyllakin
madramittausten perusteella voidaan tehda paatelmia laadusta. Esimerkiksi jonkin
ominaisuuden maara voidaan tulkita laaduksi kuten tulostimen tulostusnopeus,
kuvan resoluutio, koneen teho jne. Laadusta voidaan myos tehda paatelmia jakamalla
mittauskohde erilaisiin laatuluokkiin ja mittaamalla maaria ndissa laatuluokissa. (Saari

2006 5.36-43.)

Mittaamisessa tunnistetaan seuraavat kolme paavaihetta.

. Mittauksen maarittely eli sen merkityksen kertominen
o Mittarin valinta tai kaavan muotoilu
o Mittaaminen eli mittaustulosten tuottaminen

Hyvdan mittaamisen ominaisuudet on madritelty yleisessa mittausteoriassa. Niista

tarkeimpid ovat seuraavat viisi:

. Mittauksen kohde ja sen tarkeys eli relevanssi
. Mittarin validiteetti

. Mittauksen luotettavuus eli reliabiliteetti

. Mittauksen ymmarrettavyys

. Mittauksen edullisuus

Mittaamisen hyvat ominaisuudet eivat aina toteudu taysimaaraisesti, vaan tavoitteena
on toteuttaa tasapainoinen mittaus, jossa ominaisuuksia on riittavasti. Se, mika on

riittdvaa, on tilannekohtaisesti paateltava. (Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

Ensimmadinen tehtdavd mittauksen toteuttamisessa on mittauskohteen ja mittauksen
tarkoituksen maarittely. Mittaamisen tarkoitus on madriteltdva selkedsti, jotta
valittavan mittarin hyvyyttd tai huonoutta voidaan arvioida kriittisesti. Mittaamisen
tarkoituksen madrittely kuvaa sen ilmion, jota halutaan mitata. Pohdinta
mittaustulosten relevanssista eli tarkeydestd on myos tdrkeda. Mittaus on silloin
relevanttia, kun siitd koituu hyotya. Eli mittaamisen tulosta voidaan kayttaa

hyodyllisesti aiotussa tarkoituksessa. (Niiniluoto 1984, s. 36-43.)
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Validiteetti tarkoittaa, missa madrin mittari mittaa sitd, mita sen ajatellaan mitattavan.
Validilta mittarilta edellytetdan, ettd se kuvaa mahdollisimman hyvin eli harhattomasti
sitd ilmiotd, jota halutaan mitata. Mittarin heikosta validiteetista johtuva mittausvirhe
on systemaattinen. Epatarkkuus toistuu niin kauan kuin samaa mittaria kdytetdan

mittaamiseen. (Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

Mittausprosessin  reliabiliteetti on sen luotettavuutta. Reliabiliteetti on
mittaustapahtuman ominaisuus erotuksena mittarin ominaisuudesta. Luotettava
mittaus tarkoittaa sovitun mukaista mittauksen toteutusta. Luotettavan mittauksen
tuloksiin eivdt vaikuta mittaamisen satunnaiset tekijat kuten mittaaja,
mittausolosuhteet jne. Mittauksen epdluotettavuus aiheutuu mittaustapahtumaan
liittyvista satunnaisista hdiridista ja vaihteluista. Mittaus on luotettavaa, jos samasta
aineistosta suoritetut mittaukset antavat eri mittauskerroilla ja eri mittaajien
suorittamana samat tulokset. Mittauksen luotettavuus voidaan varmistaa
laatuajattelun mukaisesti hyvilla mittausohjeilla. Mittauksen luotettavuuden
varmistamiseksi on tarkeda maadritella mittauksen toteutustapa niin yksikasitteisesti,
ettd toteutustapaa koskevien ohjeiden perusteella eri suorittajat saavat samasta

aineistosta samat tulokset. (Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

Mittausprosessin tulisi olla mahdollisimman yksinkertainen ja ymmarrettavissa oleva.
Kaytanto on osoittanut, ettd mittaustuloksia ei kdytetd, jos mittaustulosten kayttaja ei

ymmarra niiden syntymekanismia. (Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

Mittaaminen merkitsee aina kustannuksia. Hyvdssd mittaamisessa hyodyt ovat
kustannuksia suuremmat. Mittaus on valine valineiden joukossa ja sen on tuotettava
lisdarvoa kuten kaikkien valineiden. Tama Kkriteeri patee kaikkiin valineisiin.
Kaytdnnossa mittauksen tuottaman arvon ja sen vaatiman uhrauksen osoittaminen on

vaikeaa. (Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

Mittauskohteena voi olla kvantitatiivisia eli maarallisia ja kvalitatiivisia eli laadullisia
ominaisuuksia. Kohteen kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset ominaisuudet saavat erilaisen

mittausratkaisun. (Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

Esimerkiksi valmistusprosessin hyvyyttd voidaan kuvata valmisteisiin liitetyilld
laatusanoilla virheeton ja virheellinen. Mittauksen kohteena ovat siis kvalitatiiviset eli

laadulliset ominaisuudet virheettomyys ja virheellisyys. Mittaajan tehtdvdnd on
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selvittda kahden eri kvaliteetin paljous mittaamisen keinoin. Ratkaisu on luokittelu
kahteen luokkaan ja sen jalkeen mitataan kvaliteetin paljous molemmissa luokissa.
Oleellista tassa tapauksessa on, ettd mittaaja itse joutuu ratkaisemaan, miten kasite
"valmistusprosessin hyvyys” operationalisoidaan eli tehddan mitattavaksi suureeksi.

(Niiniluoto 1984, s. 36-43.)

2.3 Suorituskyvyn analysointi jarjestelmat

Yrityksen suorituskyvyssa on tarkeda 10ytda seuraavat asiat mitd analysoidaan, mita
tekijat ja arvot ohjaavat analysointia, miksi suorituskykya analysoidaan, miten
mitataan ja analysoidaan ja miten tulokset ohjaavat toimintaa. Yrityksen suorituskyky
voidaan madritelld seuraavasti yrityksen kyky saada aikaan tuotoksia asetetuilla
ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 1998). Seuraavaksi
voidaan asettaa kysymykset mitd ovat asetetut ulottuvuudet? Mitd ovat asetetut
tavoitteet? Kuka tavoitteet asettaa ja miksi? Kokonaisuudessaan yritystoiminnan
perimmadinen tavoite on tuottaa voittoa, eli yrityksen pitad olla kannattava

(Osakeyhtiolaki 5§ toiminnan tarkoitus).

Suorituskyvyn ulottuvuudet eli mitd analysoidaan, voidaan jakaa neljaan osaan. Eli
suorituskyvyn eri osa-alueet esimerkiksi kannattavuus, tuottavuus, taloudellisuus jne.
Eri tarkastelutasoja voidaan taas jakaa esimerkiksi kansantalouden nakékulmaan, eri
toimialojen nakdkulmiin, yrityksiin ja sen eri osiin ja jopa yksilotasolle asti. Jokaisella
meistd on erilainen ndkokulma ja erilainen ndkemys asioista, johtuen erilaisesta
kokemuksesta, opiskelusta ja yksilollisistd eroista. Suorituskyvyn ulottuvuuksia

voidaan myd0s tarkastella organisaation eri nakokulmista. (Sink 1985, s 64.)

Miksi suorituskykya pitdisi analysoida, eli mitkd ovat analysoinnin motiivit.
Suorituskyvyn mittaamiseen ja analysoinnin tavoitteita ovat nykytilan analysointi, eli
tiedetdadn mikd on tdman hetken suorituskyky verrattuna esimerkiksi Kkilpailijoihin,
tavoitteiden asettaminen voidaan asettaa realistiset saavutettavissa olevat tavoitteet,
loydetaan yrityksesta huonosti toimivia osia, jolloin paastaan tehostamaan toimintaa,

pystytdan karsimaan kustannuksia, saadaan henkilostoda motivoitua kohti yhteista
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tavoitetta, analysoinnissa motiivina voi olla my0s yleinen akateeminen yleinen
mielenkiinto mitd yrityksen sisdlla tapahtuu, nykyisessd digitaalisessa
yritysympdristdssd on myds havaittu, ettd analysoinnista on tullut muoti-ilmio.

Tarkein motiivi on kuitenkin yrityksen voiton maksimointi.

Mittaaminen ja informaation tarve voidaan jakaa kolmeen tasoon strateginen, taktinen
ja operatiivinen. Edelld olevat tasot voidaan vield jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
informaatioon. Strateginen johtaminen ja mittaaminen palvelevat ldhinna yritysta ja
sen toimintaymparistod. Johtamiseen liittyy eri keinoja ja erilaisia tavoitteita niihin
padsemiseksi. Taktinen johtaminen ja mittaaminen kohdentuu yrityksen
osakokonaisuuksiin esimerkiksi valmistus, myynti ja huolto. Operatiivisessa
johtamisessa keskitytadn prosessien mittaamiseen. Balanced Scorecard, joka on hyvin
yleisesti kdytetty suorituskyvyn analysointijarjestelma kasittdd nama kaikki kolme

tasoa. (Kaplan & Norton 2002, s. 257.)

Suorituskyvyn mittaaminen pyrkii kokoamaan tiedot yrityksen menestymisesta ja sen
edellytyksista jarkevaksi kokonaisuudeksi. Kun mittaaminen tehddin reaaliaikaisena
se mahdollistaa nopean reagoinnin muutoksiin, jolloin yritys on joustava ja kettera
reagoimaan tarvittavalla tavalla. Yrityksen paatoksen teko eri tasoilla on usein vaikeaa
ilman mittareiden tukea, eli mittarointi antaa varmuutta paatoksen tekoon ja yrityksen
ohjaaminen helpottuu. Hyva mittarointi helpottaa ja selkeyttia tavoitteiden asetantaa
ja tukee myos eri tehtdvien ja toiden suorittamista. Henkil6kuntaa pyritaan nykyaan
palkitsemaan eri tavoilla, jolloin hyva suorituskyvyn mittaaminen ja mittarointi
motivoi henkilostoa yrityksen kaikilla tasoilla. Suorituskyvyn mittauksessa
padkayttotarkoitus on madriteltdva, se selkeyttda johtamista, raportointia, tiedon
kerddmista ja varastointia. Eli on hyva asettaa erilaiset mittarit ja mittaristot erilaisiin

yritysympariston tarpeisiin. (Ukko et al 2007, s.9.)

Suorituskyvyn mittaamisen ulottuvuuden laajuus pitda maaritella kaytetdanko yhta
ulottuvuutta ja yhtd mittauskohdetta eli yksittdista tunnuslukua esimerkiksi ROI
sijoitetun padomantuotto. Vai onko yksi ulottuvuus ja monta mittauskohdetta?

Tuottavuusmatriisissa voidaan kayttdd samaa asiaa mittaamaan montaa
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mittauskohdetta esimerkiksi tulos, kayttokate, myyntikate ja liikevaihto. Edella
mainitussa Balance Scorecardissa on monta ulottuvuutta ja mittauskohdetta, eika tassa
keskitytd pelkastdan taloudellisiin tunnuslukuihin vaan on otettu huomioon mydés

henkil9sto ja prosessit.

2.4 Ulkoisen suorituskyvyn analysointi

Ulkoisen suorituskyvyn analysoinnista tarkastellaan yritystd “ulkoa pain” ja
kokonaisuutena.  Ulkoisen laskennan tunnusluvut pohjautuvat yrityksen
tuloslaskelmaan ja taseeseen, eli kirjanpidon tuottamaan tietoon. Ne helpottavat ja
havainnollistavat yrityksen kokonaistilan arviointia. Tunnuslukuja pystytaan
kdyttdimaan oman toiminnan arviointia ja esimerkiksi tekemalla kilpailija-analyyseja
samalta toimialalta. Esimerkkind tunnusluvuista voidaan esittda toiminnan kasvu ja
laajuus, kannattavuus, maksuvalmius eli likviditeetti seka vakavaraisuus. (Ikdheimo,

Lounasmeri, Walden 2005, 11-13.)

Toiminnan kasvu ja laajuus saadaan mittaamalla liikevaihdon maard, myynnin tai
liikevaihdon muutosprosentti, henkilokunnan maara ja taseen loppusumma (Alma

Media Oyj 2020).

Kannattavuus mittareita saadaan tilinpdatoksen seuraavista tunnusluvuista
liikevoitto, nettotulos, kokonaistulos, sijoitetun pddoman tuottoprosentti,
kokonaispddoman tuottoprosentti ja oman padoman tuottoprosentti (Alma Media Oyj

2020).

Vakavaraisuusaste tunnusluvut pystytaan laskemaan taseesta. Vakavaraisuuden
tunnuslukuina kadytetddn omavaraisuusastetta, velkaantumisastetta ja suhteellista

velkaantuneisuutta (Alma Media Oyj 2020).

Maksuvalmius eli likviditeetti on my06s tarkea tunnusluku varsinkin kasvu- ja startup
yhtioissa. Likviditeetista kertovat kdyttopddoman maara, current ratio ja quick ratio.

(Alma Media Oyj 2020).
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Ulkoisen laskennan tunnuslukuja voidaan myo6s kayttda eri rahavirtojen Kkierto
nopeuksiin. Voimme seurata myyntisaamisten Kkiertoaikaa, myyntisaamisten

kiertonopeutta ja ostovelkojen kiertoaikaa (Alma Media Oyj 2020).

Muista ulkoisista laskennan tunnusluvuista voidaan vield mainita P/E (Price to
Earnings), joka kertoo kuinka useassa vuodessa osake maksaa itsensa takaisin

tuloksella laskettuna (Alma Media Oyj 2020).

2.5 Sisaisen laskennan tunnusluvut

Sisdisen tunnuslukuja kdytetddn sisdisen suorituskyvyn analysointiin eli kun

tarkastellaan yritysta sisaltdpdin ja fokusoidaan yrityksen eri osien suorituskyky.

Sisdisen laskennan tunnuslukuja Kkaytetddn pdadasiassa yrityksen sisdisessa
valuaatiossa. Yleensa niiden laskemiseksi tarvitaan dataa, jota ei ole yleisesti saatavilla.
Kirjanpidon tuottaman tiedon lisdksi kdytetddn fyysisia ja laadullisia tietoja. Sisdisen
laskennan tunnuslukuja ovat tuottavuus, tuloksellisuus, joustavuus eli reagointikyky,

kustannustehokkuus, sddstot ja taloudellisuus. (Jarvenpaa ym 2015 35-39.)

Sisdisen laskennan tunnusluvuista tunnusluvut voidaan ilmaista Kirjanpitoon
perustuvina tunnuslukuina. Myynnissa ja markkinoinnissa tunnuslukuina kaytetaan
myynti ja tilauskantaa. Muuttuvissa ja kiinteissd kustannuksissa tarkastellaan
esimerkiksi aine kustannuksia, palkkakustannuksia ja esimerkiksi toimitilakuluja. Kun
muuttuvat ja kiinteat kulut ovat tiedossa saadaan laskettua erilaisia katteita ja
kateprosentteja. Sisdisessa laskennassa tdrked tieto on tuloksen maara eli voitto tai

tappio.

2.6 Muita sisaisen laskennan tunnuslukuja

Muita sisdisen laskennan tunnuslukuja ovat esimerkiksi lapimenoaika, eli kuinka

kauan kestdda jonkin valmisteen valmistuminen. Tuottavuutta voidaan jakaa
15



osatuottavuuden  osatekijoihin.  Osatuottavuuksista saadaan  muodostettua
kokonaistuottavuus. Taloudellisuudessa pyritddan optimoimaan esimerkiksi
materiaalien kdytt6a ja energian kulutusta. Laatu on hyvin tarkea sisdinen tunnusluku.
Voidaan tarkastella virheiden maaria, hylkdysprosentteja, hukkatyotunteja,
asiakkaalta saatavia reklamaatioita tai kiitoksia. Reklamaatiokustannukset voidaan
suhteuttaa liikevaihtoon. Laatukustannuksia laskettaessa tarkastellaan esimerkiksi
virheiden korjauskustannuksia, kahdesti tai enemman tehtyjen téiden kustannuksia ja

tietysti takuukustannuksia.

Toimitusvarmuus on hyvin tdrked sisdisen laskennan tunnusluku. Voimme kayttaa
myOhastyneiden tilausten maaraa tai virheellisten tai vaarin toimitettujen maaraa

suhteessa kokonaistoimitukseen.

Asiakastyytyvaisyys ja palvelutasolla voidaan mitata ja selvittdd yrityksen
luottavuutta, palveluhalukkuutta, palvelun ystavallisyyttd seka tavoitettavuutta ja
saavutettavuutta esimerkiksi puhelimitse tai sdahkopostitse tavoitettavissa olevaa

aikaa.

Sisdisessd laskennassa harvoin huomataan huonon ilmapiirin vaikutusta
tyOymparistossa, mutta sita voidaan seurata ja laskea seuraamalla poissaolo maaria ja
henkilokunnan vaihtuvuutta. Tarpeettomat varastoinnit eli hidas
varastonkiertonopeus sitoo  kayttopadomaa ja aiheuttaa kasittely- ja
varastointikustannuksia. Turhat tuotannot seisokit aiheuttavat myoskin kuluja, naihin
voidaan sisallyttda esimerkiksi koneiden korjaustunteja tai materiaalipuutteista

johtuvia tuotannonseisokkeja.

Toimitusvarmuutta pystytddn esittimain myohdstyneiden tilausten madrind seka
virheellisten tai vaarin toimitettujen tilausten ja tuotteiden maarina. Erittdin tarkea
tunnusluku tdna paivana on asiakastyytyvaisyys ja palvelun laatu. Se kuvaa yrityksen
luotettavuutta. Palvelutasoa voidaan kuvata palveluhalukkuudella, palvelun
ystavallisyydella sekd saavutettavuudella ja tavoitettavuudella. Yhtend tunnuslukuna

voidaan myo0s kayttda yrityksen joustavuutta eli ketteryyttd milla yritys pystyy
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vastaamaan odottamattomiin muutostilanteisiin. Yrityksen varastoiden maara3,

kiertonopeutta ja aikaa voidaan mydskin seurata sisdisenlaskennan kautta.

2.7 Tunnuslukujen raportointi ja dokumentointi

Raportoinnissa on kaksi perussadntéd. Ensimmadinen perussdanté on se, ettd
raportoidaan oikeille henkil6ille oikeaan aikaan oikeita asioita. Oikeat asiat ovat asioita

ja tunnuslukuja, joihin raportin vastaanottajat voivat tekemisilldan vaikuttaa.

Toinen perussadnto on, ettd tunnusluvussa on oikea maara tietoa. Tama tarkoittaa sit3,
ettd raportin tulisi sisdltdd vain muutama tunnusluku. Keskiverto ihminen pystyy
hallitsemaan vain noin viisi asiaa samanaikaisesti. Jos raportti on monisivuinen ja
sisaltdd monia eri tunnuslukuja, menee suurin osa tuotetusta tiedosta hukkaan ja

tarkeimmat asiat hukkuvat informaation tulvaan.

Kaiken kaikkiaan tunnuslukujen periaatteet ja kdyttd on dokumentoitava. Tama

onnistuu parhaiten luomalla niin sanotut mittarikortistot.

2.8 Suorituskyvyn mittaaminen

Miten yrityksen suorituskykya seurataan, eli miten mittari rakennetaan? Yleisesti
mittauksesta voidaan sanoa (Uusi-Rauva 1994), ettd se motivoi ja korostaa mitattavan
asian arvoa. Mittaus myos ohjaa tekemaan oikeita asioita, se tuo tavoitteet esiin ja
selkiinnyttda niita. Yksi merkittava positiivinen mittariston tuottama asia on, etta se
aiheuttaa Kkilpailua ja kilvoittelua. Tama kaikki luo myods edellytyksida hyvien

suoritusten palkitsemiselle.

29 Suorituskyvyn mittareiden suunnittelun lahtékohtia

Validiteetti tarkoittaa sitd, ettd mitattava tieto on kohdennettu oikeaan asiaan.
Mittaustarkkuus tarkoittaa sitd, ettd mittaustulokset osuvat pienelle alueelle
mittauskohteen lahelle eli mittauksessa ei tule epatarkkuutta tai harhaa. Mittauksen
kokonaisvaltaisuudella tarkoitetaan sitd, ettd mittausjarjestelmdssa kaytettyjen
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tunnuslukujen ja mittareiden pitdd muodostaa tasapainoinen kuva toiminnasta.
Ainutlaatuisuus mittarissa on se, ettd vain yksi mittari kuvaa tiettyd mitattavaa
tunnuslukua tai ominaisuutta. Mittaustulosten on oltava luotettavia eli uudelleen
mitattaessa virheiden ja toleranssien on oltava mahdollisimman véahaisia.
Mittaustuloksen pitaa olla my6s ymmarrettava eli mittausjarjestelman ja mittareiden
tulee olla yksinkertaisia ja kaikkien ymmarrettdvissa. Tulokset pitdisi pystya
esittdmadn suureina, helposti luettavassa muodossa, poissulkematta laadullisten
mittareiden arvoa. Mittareiden pitaa olla myos ohjattavissa eli mitattaviin asioihin
pitdd voida vaikuttaa. Kustannustehokkuus tarkoittaa sitd, ettd mittareista ja
mittausjarjestelmasta saatava hyoty ylittaa siihen kdytetyt panokset. Relevantti mittari
antaa olennaisen merkityksen paiatoksenteolle. Paatoksentekijoiden on pystyttava
luottamaan mittarin antamiin tuloksiin. Oikea-aikaisuudella ymmarretddn mittarin
kykya kuvata nykyista tilannetta. Lopuksi mittarin tulee olla yksinkertainen ja

helppokayttéinen.

2.10 Mittausjarjestelman suorituskyvyn kehittiminen

Mittarit pitdd olla sellaisia, ettd ne kytkeytyvat my0s organisaation visioon ja
strategiaan. Apuna voidaan kayttda strategiakarttaa. Pelkka strateginen mittarointi ei
riitd vaan mittareita taytyy olla toiminnan kaikilla tasoilla. Eri kayttdjat kayttavat eri
mittareita, mutta kaikilla on kuitenkin yhteinen suunta ja tavoite. Voidaan luoda niin
sanottu tuottavuusohjelma. Hyvat mittarit ovat tasapainossa keskendan ne antavat
lyhytta ja pitkan aikavalin tietoa. Mittareina pitaa olla taloudellisia ja ei taloudellisia
mittauksia, niiden pitaa pystya osoittamaan syyta ja seurausta. Mittarit pitaa jakaa niin

ulkoisiin kuin sisdisiin mittareihin.

Onnistuneen mittarointijarjestelman kehittdmisessa taytyy ottaa huomioon seuraavia
asioita. Tavoitteet, mitd mittaroinnin kehittdmiselld tavoitellaan. Miten mittarointi
auttaa organisaation viestintdd. Minkalaiset vaikutusmahdollisuudet mittarointi

mahdollistaa organisaatiossa. Henkilokunnan palkitseminen perustuu mittarointiin,
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jolloin se on jaljitettdvissa. Mittarilla pystytadn seuraamaan koulutuksen ja

tyoympariston tilaa.

Mittaristojen toiminta-alueet voidaan ryhmitelld kuuteen osa-alueeseen (Hudson,
Smart & Bourne, 2001) laatu, on tarkea osa-alue se sisdltda tuotteen laatua, hukkaa
prosessissa ja, asiakastyytyvaisyytta jne. Aika on myds oma osa-alueensa. Mittaristo
mittaa prosessin ldpimenoa, kestoa ja esimerkiksi jakeluaikoja asiakkaalle.
Joustavuuden mittaroinnilla saadaan tietoa tuotekehityksestd, prosessihairididen
korjauksesta, kilpailijoiden tuottamien haasteiden vastaamiseen jne. Talousmittarointi
voidaan esittdd kassavirta-analyysina, kannattavuutena ja kustannustehokkuutena.
Asiakastyytyvaisyydessa seurataan esimerkiksi markkinaosuuksia, kilpailukykya
pahimpiin kilpailijoihin jne. Henkiléston oppiminen ja koulutus saadaan mittaroitua,

jolla voidaan seurata seka ty0ympariston mielekkyytta.

211 Suorituskyvyn analysointimenetelma BSC

Seuraavaksi tarkastelemme kokonaisvaltaista mittarointia, eli suorituskyvyn
analysointijarjestelmas, joka on aikanaan vallannut alaa ja joka on kaytossa
kohdeyrityksessa. Tarkastelemme myo6s Lean Startup ajattelua, joka pyrkii auttamaan

uuden liiketoiminnan kehittdmista kasvun kautta.

Balanced Scorecard toiminnanohjausjarjestelman kehittivat R.S. Kaplan ja D.P. Norton
1990- luvun alussa. Perustana Balanced Scorecardille on tavoitejohtaminen.
Samanlaisia suorituskyvyn analysointijarjestelmida ovat tulosmatriisi (1984),
suorituskykypyramidi (1991) ja suorituskykyprisma (2002). Balanced Scorecard
tehtiin Pohjois-Amerikassa suurten yritysten yhteistyona. Tavoitteena oli kehittaa
yritysten suorituskyvyn mittausta. Yleisesti ndissd suuryrityksissa mittaaminen
perustui ainoastaan taloudellisiin tekijoihin, joita mitattiin ja arvosteltiin lyhyen
aikavalin tulostekijoiksi. Taloudelliset mittarit koettiin vajavaisiksi kuvaamaan

erityisesti aineettoman pddoman tuloksia. Kehitystyon pdamadarana oli
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mittaristojarjestelmd, jolla saataisiin tietoa yrityksen suorituskyvyn kehityksesta
painottaen aineettomien padomatekijoiden vaikutusta. My6hemmin korostettiin
mittariston kdyttoa strategisen johtamisen valineend, tima koettiin tarkeaksi, koska
erdiden tutkimusten mukaan vain noin 5% organisaation jasenistd ymmartda, mita

organisaation strategia sisaltaa. (Gronroos 2006 s. 240.)

BSC-mittariston avulla visio ja strategia voidaan muuttaa tavoitteiksi, mittareiksi ja
toimintasuunnitelmaksi. Strateginen mittaristo kehitetaan kayttamalla ei-taloudellisia
mittareita taloudellisten mittareiden rinnalla. Ennakoiva ja strateginen ominaisuus
lisdtddan ja tdydennetddn ei-taloudellisiin mittareihin. BCS-mittarista kaytetddn

suomeksi nimitysta tasapainotettu tuloskortti.

Tasapainotetussa tuloskortissa on tavoitteille erilaisia ndkokulmia. Nakékulmia ovat
asiakas-, tuote-, tuotanto-, organisaatio- ja talousnakokulma. Liiketoiminnan
ohjausmallit eroavat yleensa eniten siitd, minkalaisia menettelyja ja luokitteluja ne
suosivat menestystekijoiden tunnistamiseksi ja tavoitteiden maarittelemiseksi. Suurin
osa BSC-ohjeistuksesta koskee nditd asioita. Tavoitejohtamisen viitekehyksen
muodostavat yhdeksdn avainaluetta, joilla tavoitteita on maara asettaa. Tavoitteet
luodaan niin, ettd jokaiselle ndkokulmalle tulee 5-10 tavoitetta. Lahtokohtana on
yleensa taloudelliset tavoitteet, joiden saavuttamiseen tarvittavat keinot mietitaan
ensiksi asiakasnakokulman kautta ja tdstd muodostuu tavoitteet. Tavoite ja keino
madrittely tehddan samalla tavoin muillekin nakdkulmille. Ndin syntyy strateginen
mittaristo, koska se kuvaa seka tuloksia ja keinoja mihin halutaan paasta. Kun ndin
syntynytta tavoite-keino-hierarkiaa luetaan toiseen suuntaan, syntyy seuraus kartta,
jota voidaan kutsua strategia kartaksi. Strategiakartan idea on, ettd sen perusteella

saadaan luoduksi mittaristo, joka kuvaa strategian ja vision toteutumista.

Kun tavoite-keino-hierarkia (luetaan keinotavoite suuntaan) ja se kuvataan aika-
akselilla, pilkku saadaan syy seuraus kartta. Syy seuraussuhteen suuntaa on alhaalta

ylos.
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Kuva 2. BSC:n syy-seurauskuvaus (Saari 2004, s. 238-243)

Se tarkoittaa, ettd alemman tason syy ja ylemman tason menestys seuraus. Tavoite-
keinohierarkialla luotu mittaristo sisaltda automaattisesti tulosmittareita (lag
indicators) ja ennakoivia mittareita (lead indicators), koska keinojen toteuttamiseen

tulosvaikutukset eivat synny heti vaan ilmenevat viiveella.

Tasapainotetussa tuloskorttimallissa korostetaan mittariston tasapainoa niin, etta se
mainitaan mallin nimessa (tasapainotettu). Tasapainoa tdytyy pohtia seuraavien
mittariparien suhteen: rahamaardiset ja ei-rahamaaraiset mittarit, ennakoivat ja
seurannaismittarit, lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitemittarit, ulkoiset ja sisaiset
mittarit (esimerkiksi asiakkaat ja omistajat), kokonaistilanne ja muutos. Erityisesti
huomiota pitdad kiinnittda ei-taloudellisten mittareiden kayttoon, siten ettda niiden
osuus olisi noin 80%. Tavoitteet asetetaan henkilokohtaisesti mukauttaen

organisaation tavoitteisiin. (Kaplan & Norton, 2002.)

Seuraava suora lainaus kuvaa, sen miten naista henkilokohtaisista tavoitteista tulee
strategisia ja pitkdaikaisia: jotta strategialla olisi merkitystd tyontekijoille,
henkilokohtaiset  tavoitteet on mukautettava organisaation tavoitteisiin.
Henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen ei ole uusi asia, tavoitejohtamista on

sovellettu yrityksissa jo vuosikymmenien ajan. Tavoitejohtaminen poikkeaa kuitenkin
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selkedsti BCS-mittariston avulla tapahtuvasta strategisesti mukauttamisesta.
Ensinndkin tavoitejohtamisessa tavoitteet asetetaan tyontekijan organisatorisen
yksikon puitteissa, jossa korostetaan kapea-alaista toiminnallista ajattelua. Toiseksi
tavoitteet asetetaan osaston tavoitteiden mukaan, jotka ovat ilman strategista BSC-
johtamisjarjestelmad, lyhytaikaisia, taktisia ja taloduellisia. Itse asiassa
tavoitejohtaminen edustaa perinteistd lahestymistapaa tyohon, keinoa saada ihmiset
tekemaan tyonsa paremmin... BCS-mittariston puitteissa laadittujen henkilokohtaisten
tavoitteiden tulisi koskea useita yrityksen toimintoja ja niiden tulisi olla pitkaaikaisia
ja strategisia. (Kaplan & Norton 2002, s.257) Sitaatti kertoo kirjoittajien tavoitteista

saada tasapainotettu tuloskortti erottumaan tavoitejohtamisesta.

Tasapainotetussa tuloskorttimallissa painopiste on tavoitteiden maarittelyssa. Tapa,
joilla tavoitteet madritellddn, kertoo sen miten varsinainen ohjaus ja motivointi
voidaan toteuttaa. Tavoitteiden asettamisessa voidaan kayttda esimerkiksi seuraavaa

tapaa:

Taulukko 1. Esimerkki tavoitteiden seuraamisesta.

Tunnusluku Toteutunut Tavoite
Laskutus/€ 24700 25000
Reklamaatiot/kpl 6 0
Poissaolot/pv 1 <2

Tavoitteiden  esittiminen on samankaltainen kuin tavoitejohtamisessa.
Tavoitejohtamisen historiasta tiedetdan, ettd ohjaus ongelmat johtuvat yleensa
tavoitteiden asettamisen tekniikasta. Tasta syntyy kaksi konkreettista ongelmaa, mitka
taytyy ratkaista. Ensimmadinen on se, miten suositusten mukaiset 20-25 tavoitetta
yhdistellddn tulosmittauksessa niin, etta vastuualueen tulos pystytaan maaritelmaan.
Toisena puuttuu tavoitteissa onnistumisen asteikko, joka on erittdin tarked, jos
halutaan kannustaa esimerkiksi tavoitteisiin padsemisesta tulospalkkioin. (Kaplan &

Norton, 2002).
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Tuloskorttimalli voidaan kasittda tavoitejohtamisen mallina. Se eroaa suomalaisesta
tavoitejohtamisen mallista ldhinnd siten, ettd tuloskortti mallissa suositellaan
tavoitteiden asetantaa neljassa eri kategoriassa: oppiminen ja kasvu, sisdiset prosessit,
asiakkaat ja talous. Seuraavassa asia on tiivistettyna Nasi ym. (2002. s. 48) mukaan:
"Kuten huomataan, tavoitejohtaminen on palannut. Ajan henkeen sopivana, uusituilla
termeilld, nojaten nykyajan tietojdrjestelmiin ja ympdr6ivin maailman uusiin
valtapiirteisiin. Ja se puree, kuin kuuma veitsi voihin. Fraasi on kulunut, mutta osuva.

BSC:hen tormaa tinaan kaikkialla Suomessa”.

Tasapainotettu tuloskortti antaa nadkokulmillaan tavoitteen asetteluun valmiin
konseptin. Tavoitejohtamisen alkuaikojen kokemus oli, ettd jarjestelmallista
suunnittelua aloittelevalle yritykselle tai organisaatiolle valmiit tavoitteet ovat
hyodyllisid, mutta kokenut organisaatio ei valttdmatta niista hyoddy, koska niistd voi
olla jopa haittaa. Valmiissa malleissa on harvoin ko. yritykselle sopivaa yleista
viisautta, joka olisi parempaa kuin organisaation oman suunnitteluprosessin antamaa
nakemysta ja kasitystd. Tasapainotetun tulokortin mittariston hyodyiksi kerrotaan,
ettd sen avulla olisi mahdollista saada pitkaaikaisia ja strategisia tavoitteita kuvatuksi.
Kuitenkaan mitddn suoraa mallia ei esitetd, vaan ajatellaan niin sanottujen ei-
taloudellisten mittareiden luovan strategisia ominaisuuksia. Ei-taloudelliset mittarit
ovat tavoitejohtamisen prosessin numeraalisia mittareita, ja niilla on ollut jo kauan
tarkead rooli. Reaaliprosessin suureet ovat lahella tekemista ja tekemisen tuloksia kuin
taloudelliset mittarit, jolloin niilld on keskeinen roolitus operatiivisessa johtamisessa.
Taloudelliset mittarit kuvaavat strategisia muutoksia ja erityisesti rakennemuutoksia

riittavalla tarkkuudella. (Kaplan & Norton 2002.)
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TASAPAINOITETTU TULOSKORTTI, viitekehys

MARKKINAT

Toiminta-ajatus TOIMINTAYMPARISTO
Liikeidea

Mik& on tehtdvamme?

Miss liiketoiminnassa olemme?

NYKYTILA

YRITYKSESSA l

Millaiseksi haluamme tulla? l
v v
-hikd Asiakas Tuote Tuotanto Organisaatio Talous

BSC-nikskulmat nikékulma nakokulma nakékulma ‘ nakskulma nikskulma
Arvot ja toimintaperiaatteet i v ¥ ¥
Meidan tapa toimia | l, ‘ ‘ l ‘ ‘ l | ‘ l ‘ ‘ l, ‘
Strategiset paamaarat | | | | ‘ | |
Mité haluamme saavuttaa? T T T T
Keskeiset strategiat
Mitkd ovat strategisten
tavoitteiden saavuttamisen
kannalta ratkaisevat
toimenpidekokonaisuudet?

Tuloskortit

Mitk& ovat térkeimmat
toimenpiteemme ja niité
kuvaavat avainmittarit
ja tavoitearvot? I I T

Toimintasuunnitelmat
Yhteenveto strategiasta, toimenpiteista
ja mittareista

Kuva 3. Tasapainotettu tuloskortti, Luentomateriaali MIF 2012.

Balance Scorecard jarjestelmdn ydinaluetta on erilaisten ndkékulmien valinta
taloudellisen ndkékulman lisdksi. Ennalta laadittu visio ja strategia muuntuu

tavoitteiksi, mittareiksi ja toimintasuunnitelmaksi. (Kaplan & Norton 2002.)

Lean startup kokeilukulttuurissa tarkeinta on missio loytaa epavarmuuden keskelta
oikea polku kohti kestdvaan liiketoimintaan. Samoin startup mallin keskiéssa on
ihmisten luovuuden hyddyntaminen entista tuloksekkaammin. Validoitu oppiminen
auttaa nopeisiin tieteellisiin kokeiluihin, epaintuitiivisiin kaytantoihin, jotka
lyhentavat tuotekehitys syklejd, mittaavat todellista kehitystd ja auttavat meita
oppimaan siitd, mitd asiakkaat oikeasti haluavat. Menetelman avulla yritys voi vaihtaa
ketterdsti suuntaa muuttaen suunnitelmiansa, vaikka paivittdin. (Ries, Rautanen &

Markula 2016.)
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Suurin periaatteellinen ero menetelmien valilld on se, ettd lean startup jarjestelmalla
yritys pystyy testaamaan visiotaan jatkuvasti mukauttaen ja muuttaen sitd ennen kuin
on lilan myohaista. Balanced Scorecardissa asetetaan enemman tai vihemman kiintea
visio, strategia ja liiketoimintasuunnitelma, jota aletaan suorittamaan systemaattisesti
ja jota seurataan mittaroimalla avaintunnuslukuja. Lean startupissa lahestymistapa on
lahes kaanteinen, joka alkaa selvittamalla asiakkaiden tarpeita pienelld
kokeilupalveluilla ja -tuotteilla (MVP, Minimum Viable Product). Balanced Scorecard
voidaan suorittaa taydellisesti huomataksemme vain, etta visio ja strategia oli aivan
vadrd. Lean startupissa pyritddn minimoimaan tdma hukka. Balanced Scorecardin
hyvia puolia on ei taloudelliset mittarit ja ldhestymiskulmat. (Ries, Rautanen & Markula

2016.)

Asiakasndakokulma Balanced Scorecardin mukaan voidaan jakaa strategisiin
padmadariin. Pdamaadrien muodostamista selventdvit seuraavat kysymykset: Mita
haluamme saavuttaa? Mikd on visiomme? Mitd meidan pitda tehda? Missa asioissa
meidan on onnistuttava? Vastauksia voi olla esimerkiksi muodostamalla pitkaaikaisia
asiakassuhteita, ylittaa asiakkaiden odotukset, selvittda ja tayttaa asiakkaan tarpeet ja
mahdollisesti ylittda ne joiltain osin. Lean startupin mukaan emme voi tietdd asiakkaan
tarpeita kovinkaan tarkasti uudella liiketoiminta-alueella. Tarkeintd on selvittda
mahdollisimman nopeasti ja pienin resurssein asiakkaan todelliset ja
tiedostamattomat tarpeet. Luodaan asiakkaille arvoa synnyttden pitkaaikaisia
asiakassuhteita. Kdytetddan asiakasta mainonnassa ja markkinoinnissa ylittamalla
asiakkaan odotukset. Mikali l6ydetddan markkinaepdjatkuvuuskohta, niin tartutaan
mahdollisuuteen, jolloin pddsemme punaisenmeren strategiasta kohti sinisenmeren
strategiaa. Asiakasndkdkulman paras tilanne olisi, jossa vakiasiakkaiden kautta
saadaan kassavirtaa, mutta myos ituja ja heijastuksia tulevaisuuden tarpeista, joita
testataan ja innovoidaan eteenpdin nopeasti ja kustannustehokkaasti. Mikali
merkittavaa arvonnousua loytyy, viedaan se kohti visiota ja strategiaa. Eli toisin sanoen

pivotoidaan ja vaihdetaan suuntaa. (Ries, Rautanen & Markula 2016.)

Tuotendakokulmassa Balanced Scorecardin mukaan kehitetdan tuotteita ja palveluita,

joilla on jatkuvaa Kkysyntdd, optimoidaan tuotteen muotoa, laatua ja
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tuotantokustannuksia. Luodaan tuotteita asiakkaiden tarpeiden perusteella. Lean
startupissa nopealla kokeilulla selvitetddn asiakkaiden todelliset tarpeet.
Muodostetaan asiakaskunta lead usereista, jotka mielellddn kokeilevat keskeneraisia
tuotteita ja tekevat niin sanottua beetatestausta. Kdytetdaan lead usereita ohjaavana
tekijan kohti kiinnostavampia tuotteita. Tuotteeksi lasketaan jo pienin mahdollinen
toimiva tuote (MVP). Naistd muodostettu synteesi on hyvin ldhellda Boston Consulting
Groupin (BCG) neliquatranttijakoa (koira, sika ja lehma) tuotteisiin. Osa tuotteista on
pitkdaikaisia vahdn tuottavia, mutta hyoddyllisid kassavirran ja asiakaskunnan
kannalta. Osa tuotteista on koiria, jotka vieviat enemman kuin tuottavat ja ne on
viisainta lopettaa. Sitten on jokerituotteita, joista ei tieda tuleeko niistd suuri menestys.
Tahan BCG matriisiin pitda innovoinnin avulla lisata jatkuvasti jokerituotteita, joista
pystytdan nopeasti selvittdimaan niiden menestys jatkossa. (Ries, Rautanen & Markula

2016.)

Tuotantondakékulma Balanced Scorecardin mukaan kustannustehokkuus on yksi
tarkeimmista kriteereista. Perinteisen ajattelumallin mukaan kustannustehokkuuteen
padstadn hiomalla prosessit kuntoon ja kayttamaélla suuria valmistuserida. Lean
startupissa taasen suositaan pieniad valmistuserid ja nopeita tuotelanseerauksia ja -
parannuksia. Synteesina voidaan ajatella arvonnousua ja hukkaa valmistuksessa. Seka

pivotoinnin vaikutuksia BSC alueissa.
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3. STRATEGIA-ANALYYSI JA UUSI LIIKETOIMINTA-ALUE

Koska strategian merkitystd uuden liiketoiminnan menestymiselle ei voi liikaa
korostaa tutkimuksessa tehdddn perusteellinen analyysi tekemalld sidosryhma-,

ymparisto-, seka yritysanalyysit ja lopuksi synteesin johtopaatoksista.

Sijoitin yrityksen uuden liiketoimialueen viiteen eri viitekehykseen, niitd olivat
sidosryhmaanalyysi, mukailtu PESTE-analyysi, viiden voiman malli, 4P ja VRIO.
Lopputuloksena paadyin siihen tulokseen, ettd liiketoimintamalli on suhteellisen
helposti kopioitavissa, mutta henkilostdé yrityksen johdossa on erittdin arvokas

resurssi. Lopputuloksena paasin kuvassa 4. ndytettyyn kohtaan strategian

laatimisessa.
Osal, analyysi
. Ext?mgl Strategy
Vision and - Objectives analysis formulation - Implementation - Competitive
mission and goals Internal and strategic and leadership advantage

I analysis choices I

Strategy evaluation

Osa 2, strategia

Kuva 4. Osa 1:n sisdlto, rajaus ja liittyminen osa 2:een.

Barney & Hesterley, 2006, luentomuistiinpanot LUT.

Nykytilan kartoitus pitda sisdlldan yrityksen uudenliiketoiminta-alueen ajatuksen ja
vision, sidosryhma- ja ympadristéanalyysin, sisdisen ympdristéanalyysin ja
yhteenvedon  johtopaatoksineen. Analyysien painopiste on ulkoisen
toimintaympariston syvallinen ymmartaminen ja yrityksen sisdisten kyvykkyyksien
realistinen arviointi. Ympdristoanalyysissa on valittu kolme viitekehystd, verrattu

niiden kayttoéa ja arvioitu niilld saatuja tuloksia. Liiketoiminta-alueen sisdisessa
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analyysissda pohdin resurssien, ydinkyvykkyyksien ja ydinosaamisen merkitysta
yrityksen Kkilpailuedulle ja erottumiselle kilpailijoistaan. Lopuksi ndista analyyseista
tehddin synteesi ja johtopaitokset yrityksen strategian ja toimintasuunnitelman

pohjaksi. Vasta sitten padstdan johtamaan strategista KPI-mittaristoa.

Tehomen Oy:n toiminta-ajatuksena oli tehda sahkourakointia padkaupunkiseudulla
(Tehomen Oy, 2014). Liikeideana oli Kkeskittyda asuntosaneerauksiin ja
korjausrakentamiseen. Huomattavaa osaa liiketoiminnassa edusti myos
sahkbasentajien vuokraus isommille sdahkourakointiliikkeille. Tulevaisuudessa
alytalojen kuten KNX- ja free@home- jarjestelmien osuus tulee kasvamaan
liiketoiminnasta. Tehomen Oy panostaa myos alykkdiden latausverkkojen esim.
eTolppa- jarjestelmien myyntiin, asennukseen ja huoltoon. Tama on uusi liiketoiminta-
alue, jota tutkitaan. Visiona yhti6lla on seuraava "Olemme kasvava ja vakavarainen

arvostettu sahkoliike, jolla on kilpailukykya ja tuloksentekotaitoa”.

3.1 Sidosryhmaanalyysi

Loysin kaksi eri sidosryhmateoriaa: Milton Friedmanin laatiman ja R. Edward
Freemanin laatiman. Friedmanin mukaan pitdisi keskittyd ainoastaan sidosryhmiin.
Freemanin teorian mukaan nopein keino tuhota sidosryhman arvo on hylata
sidosryhmat. Kannattaa panostaa sidosryhmien tunnistamiseen, yksiléida miksi he
ovat tdrkeitd ja priorisoida ne. Sidos-ryhmien hallinta kannattaa sitoa strategiseen

suunnitteluun. (Freeman et al, 2010.)

Tehomen Oy:lla ja uudella liiketoiminta-alueella on viisi tirkeda sidosryhmaa:
Omistajat, nykyiset ja tulevat asiakkaat, yhteistyokumppanit ja henkilosto. Sijoitin
uuden liiketoiminta-alueen arvioidun tilanteen taulukkoon 2. ja sain lopputulokseksi

mielenkiintoisen analyysin yrityksen sidosryhmista.
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Taulukko 2. Sidosryhmaanalyysi, painotukset: Hyvin tarkea 1, tarkea 2, ei tarkea 3.

Sidosryhmat Mita haluamme | Miksi Talla 1-3 3-5
kertoa hetkell& | vuoden | vuoden
kuluttua | kuluttua
Omistajat Yhtio Omistajien 1 1 1
liiketoiminta-alue | vaatimus
kasvaa >= 20%
vuodessa
(voitollisesti)
Nykyiset asiakkaat | Olemme Tyytyviisillejo | 1 1 2
pitk&aikainen oleville
luotettava asiakkaille
kumppani helpompaa
myyda kuin
uusille
Tulevat asiakkaat Luotettava, Ilman uusia 2 1 1
osaava ja ketterd. | asiakkaita ei
Hyvan verkoston | kasvu onnistu
avulla myds
suuremmat
projektit
onnistuvat
Yhteistybkumppanit | Kasvun myo6téa lIman 2 2 1
yhteisty6 kumppaneita
suurenee jatkuva kasvu
l&hivuosina paljon
vaikeampaa
Henkil6sto Haluttu Ilman osaavaa 1 1 1
tydpaikka ja henkildstoa
hyvasta tydsta kasvu ei ole
hyva palkka mahdollista

Sidosryhmadanalyysissa hyvin tarkeiksi sidosryhmiksi yhtion hallitus valitsi omistajat,

nykyiset asiakkaat seka henkil6ston. Omistajien ja henkiloston painotukset jatkuvat 3-

5 vuoden paadhan. Tulevaisuudessa uusien asiakkaiden painoarvo suurenee 1-5 vuoden

kuluttua. Taman hallitus valitsi tarkedksi kun ajatellaan liiketoiminta-aluetta
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voimakkaan kasvun kautta. Painotusten arvostelu ja mittaaminen on empiirista

kokemukseen perustuvaa. Pitemmalla aikajdnteella paastaan kuitenkin kiinni trendiin.

3.2 Ymparistoanalyysi

Ymparistoanalyysissa tarkastellaan yritysta yrityksen ulkopuolisella makrotasolla, eli
kuinka erilaiset ulkoiset ymparistotekijat vaikuttavat toimialalla yrityksen toimintaan
ja kuinka vaikutukset on otettava huomioon strategisessa suunnittelussa.
Ymparistotekijoind kdytetdan yleisesti PEST-analyysin mukaan (P) poliittiset tekijat,
(E) ekonomiset tekijat, (S) sosiologiset tekijat seka (T) teknologiset tekijat (Thompson
& Martin 2010). PEST-analyysin lisdksi tunnetaan mm. PESTEL-/PESTELED- analyysit,
joihin lisdtddan em. tekijoihin mallista riippuen vield (E) "environmental"
ympdristotekijat, (L) lakitekijat, (E) eettiset tekijat seka (D) demokraattiset tekijat.
(Rothaermel 2012).

Taulukossa 3. on esitetty esimerkin mukaisesti ymparistéanalyysin tuloksia timan
tutkimuksen  kohdeliiketoiminta-alueeseen  vaikuttavista  ymparistotekijoista.
Taulukko on muodostettu siten, ettd 1) valittiin ymparistotekija, 2) arvioitiin siihen
liittyvat mahdollisuudet, 3) arvioitiin siihen liittyvat uhkat, 4) arvioitiin painoarvot
mahdollisuudelle sekd uhkalle, 5) arvioitiin tapahtumien todennidkoéisyydet seka

mahdollisuudelle ettid uhkalle.

Ymparistovaikutuksen PESTE- analyysissd yhtion hallitus arvioi toimitusjohtajan
esittelemat  ympdristotekijat mahdollisuuksien, uhkien, painoarvojen ja
todenndkoisyyden suhteen. Luvut muodostuivat pitkdaikaisen kokemuksen tuloksena

empiirisina.
Suurimmaksi uhkakuvaksi tuli globaalin- ja kansantalouden voimakas heikkeneminen

tai jopa romahdus. Suurin mahdollisuus 16ytyi tuotteista, jotka saattavat saada suurta

kysyntda maailman muuttuessa.
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Taulukko 3. Ymparistovaikutuksia PESTE -analyysia mukaillen.

Ymparistotekija Mahdollisuus Uhka Paino- Todenna- Vaikutuksen
arvo kdisyys summa
Tuotteet Suuri kasvu, paljon Toimialan muutokset, | Painotus / Tod.nék / M
uusia asiakkaita, lakimuutokset ja M 10
alykkaat latausratkaisut, ratkaisee korona pandemian M 4 40
kartoitus, myynti, asennus ja | |atausongelmat vaikutukset Painotus /
huolto u?2 Tod.nédk / U
us 10
Asiakkaat Onnistumme Emme onnistu Painotus / Tod.nék / M
o ) parantamaan parantamaan, M8
Mielikuvat ja kokemus asiakkaiden pysymme normaalissa _ M7 56
yrityksesta mielikuvaa tasossa, emme erotu | Painotus/ \
. - P us Tod.nédk / U
yrityksestd ja Kilpailijoista
tuotteista U3 24
Markkinat Kotilataus ly6 lapi ja Hidaslataus kielletdédn | Painotus / Tod.ndk / M
) . séahkoautot yleistyvat | ja séhkdautoja ei M8
Julkinen lataus/kotilataus ensin pk-seudulla osteta M 4 32
) Painotus /
kohdemarkkina us Tod.n&k / U
U3 15
Politiikka / laki Poliittiset paatdkset Poliittiset paatdkset Painotus 7/ | Tod.nék / M
n . . edesauttavat johtavat vain M
Marinin hallitusohjelma latausjarjestelmien suuryhtididen ) / ™ 49
e o latausjarjestelmien Painotus 7 .
EU:n lainsdadanto yleistymisti hyvaksyntaan U Tod.nék / u
3U 21
Ekonomiset Talouden kasvun Talous ei kasva tai Painotus 5/ | Tod.né&k / M
my0t& nousukauden jopa laskee M
Talouden kasvu tilaukset 2IM 10
) Lama ja talouden Painotus 5/
Kiertotalous romahdus korona U Tod.ndk / U
pandemian takia 9U 45
Sosiaaliset Sahkolla ajaminen on | Raharikkaat ajaa Painotus 4/ | Tod.nak / M
”in” ja seuraava auto | Tesloillaan muiden M
lImaston muutoksen on ainakin plugin kustannuksella. ™ 28
torjumien on hyvaksyttavaa hybridi Latausta ei meidan Painotus 4/ i
kylélla tarvita u Tod.nak/ v
3uU 12
Teknologiset Paljon uusia Startup Uusi teknologia on Painotus 6/ | Tod.né&k / M
o yrittédjia arvaamatonta, M
Vanhoja toimialoja kuolee, hallitsematon riski 2M 12
uusia syntyy Painotus 3/
U Tod.nak / u
3uU 9
Ekologiset Muutosten takia Uudet lait ja asetukset | Painotus 4/ | Tod.nak / M
tarvitaan uutta lisddvat byrokratiaaja | M
lImastonmuutos, tekniikkaa ja estavit uuden SM 20
saastuminen, vaestonkasvu vahapadstoisia latausteknologian Painotus 2/ i
muuttaa globaaleja kulkuneuvoja syntymista u Tod.nak / U
rakenteita kaikkien kukkaroille 5U 10

31




Sijoitin uuden liiketoiminta-alueen tilanteen myo6s vertailun vuoksi mukailtuun
Porterin viiden voiman malliin (Taulukko 4.). Tietoisuus viiden voiman mallista voi
auttaa yhtiotd ymmartdmadn toimialan rakennetta ja loytdmadan aseman, joka on
kannattavampi ja vihemman haavoittuva kilpailun seurauksille. Yritys voi kayttaa

viiden voiman mallia toimivan strategian rakentamiseen (Porter 2008, s. 23-26).

Taulukko 4. Liiketoiminta-analyysi Porterin 5 voiman mallilla.

VIIDEN VOIMAN | PAINOARVO UHKA PAINOTETTU
MALLI (1=ei tiirkes, TOIMIALALLE TULOS

S=erittiin (1=matala, S=suuri) | Painoarvo x
tarked) Uhka toimialalle

1) KILPAILU 3 3 9

TOIMIALALLA

2) 2 1 2

TOIMITTAJIEN

KYKY TINKIA

HINNASTA

3) ASTAKKAIDEN 3 3 9

KYKY TINKIA

HINNASTA

4) UHKA UUSIEN 2 1 2

TOIMIJOIDEN

TULOSTA

MARKKINOILLE

5) UHKA

KORVAAVIEN 3 3 9

TUOTTEIDEN

TULOSTA

MARKKINOILLE

TULOKSET YHTEENSA 31 (MAX. 125)

Porterin 5 voiman mallista nousee toimialan uhaksi kilpailu toimialalla, asiakkaiden kyky
tinki& hinnasta ja korvaavien tuotteiden tulosta markkinoille. Analyysin tuotti yhtion hallitus

kokemukseensa perustuen.
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Kolmanneksi ymparistdanalyysiksi valitsin laajalti markkinoinnin parissa tunnetun 4P -
analyysin, (Product, Price, Place, Promotion), jota tarkastelimme strategisesti (McKinsey &
Company 2014). Tarkennetusti strateginen tarkastelumme kohdentui tuotteiden ja
palveluiden asemoinnin pohtimiseen kilpailijoihin verrattuna seka asiakasnékokulmasta.
Taman diplomityon laajuuden osalta esitdn tdssé tyossa kéayttdmani analyysityokalun
periaatteen taulukossa 5. Tyokalun tarkoitus on auttaa pohtimaan strategisia valintoja seka
erottautumistekijoitd eri nakokulmista ja kilpailijoiden tarjontaan verrattuna seka asiakkaan
nakokulmaa tarkastellen. Tyokalun yksityiskohtaisempia tuloksia padsen esittdmaén

strategisten valintojen ohessa. Yhtion hallitus teki analyysin kokemusperéisesti.

Taulukko 5. liiketoiminta-analyysi 4P -mallia mukaillen.

Product - tuotteet / palvelut Price — hinnoittelu
- Kartoituspalvelut - 10% alle kilpailijoiden hintojen
- Suunnittelupalvelut - yllapito- ja huoltolaskutus
- Avaimet kateen asennus - 35-50% Ara tuki
- Yllapito ja huoltopalvelut - leasing hinnoittelu
- Latausoperaattorina toimiminen
palveluineen
Place — jakelu Promotion — markkinointi
- Suoramyynti taloyhtidille ja - Suora yhteydenotto kiinnostaviin
autoilijoille kohteisiin
- FErillisia jakelukanavia ei tarvita - Suusta-suuhun markkinointi
- Some kanavat ja verkkokauppa
- kiinteistomessut

3.3 Yritysanalyysi

Yritysanalyysissa on tarkeatd selvittad yrityksen sisdiset tekijat, kuten resurssit, ydinosaajat,
taloudelliset tunnusluvut seka resurssien arvo. Barney:n (1991) mukaan saavuttaakseen
kilpailuetua yrityksen taytyy luoda sellainen strategia kdyttoonsa, joka hyodyntéa yrityksen
sisdisid vahvuuksia huomioiden ymparistén mahdollisuudet ja samanaikaisesti neutralisoi
ulkoiset uhat sek& vélttada siséisid heikkousvaikutuksia. Yrityksen sisdiset resurssitekijat

muodostuvat fyysisestd pddomasta, henkisestd padomasta ja organisatorisesta pddomasta. On
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hyva kuitenkin ymmartaa, ettd ndissé kaikissa resurssilahteissd on mukana seka kilpailuetua
edistdvia ettd sitd latistavia tekijoitd. Lisaksi joillakin resursseilla ei ole kaytannossa

ollenkaan vaikutuksia strategiseen kilpailuetuun (s. 99 — 102).

Yrityksen heterogeenisilla ja liikkumattomilla resursseilla on suuri vaikutus yrityksen
Kilpailuetuun, tai pysyvaan kilpailuetuun mikéli organisaatio osaa niitd myds hyodyntéa.
Né&itd resursseja voidaan tarkastella VRIN- tai VRIO-viitekehyksen avulla. Valitsin

tyokaluksi  jalkimmaisen, koska liiketoiminta-alueen  tuotteet ovat ldhinna

kokonaispalvelupakettiin liittyvid, “avaimet kédteen” palvelua, hallinnollisia ja aineettomaan
paadomaan niiden toimesta

perustuvia ja hallittua yhteisk&ytt6d organisaation

(kolmihenkinen hallitusammattilaisryhma ja talouspaallikké = ydinosaajat).

Taulukossa 6 on arvioitu VRIO-viitekehyksen valista yhteytta organisatorisiin vahvuuksiin,
heikkouksiin ja strategiseen Kilpailuetuun Nivecom Oy:ssé.

Taulukko 6. VRIO ja kilpailuetu.

Onko resurssi:

Arvokas? Harvinainen? Vaikeasti Organisaatio Vahvuus vai Strateginen
imitoitavissa hyodyntaa heikkous kilpailuetu
? resurssit? ? ?
Kyllg, + Kylla, + Kylla, + Kylla, + Vahvuus, + | => +++++

VRIO: V-valuable resources: resurssin oltava arvokas, R-rare resources: resurssin oltava
harvinainen, I-imperfectly imitated resources: resurssin tulee olla vaikeasti imitoitavissa, O-
exploited by organisation: organisaation pystyttava hyddyntdmaan resurssit. (J. Barney et al,
2012)

Sidosryhméanalyysin perusteella voidaan sanoa, ettd yrityksellda on selkeésti tarvetta

muutokseen ajan kuluessa. Esimerkkind tasta on se, ettd arvioimme nykyisten asiakkaiden
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roolin pienenevén 3-5 vuoden kuluessa (Taulukko 2.). Yhteistydkumppanien roolin

arvioidaan myos kasvavan ja tdhén kannattaa panostaa, jos yritys onnistuu kasvamaan.

Ymparistoanalyysin perusteella (Taulukko 3, Taulukko 4 ja Taulukko 5.) liiketoiminta-
alueen menestys riippuu padasiassa kokonaiskonseptin menestyksestd. Menestykseen
vaikuttaa alalla vallitseva kilpailu, sekd& my6s suoraan uusien toimijoiden synnyttdmé
Kilpailu, joka voi tulla yllattavistakin lahteistd. Esimerkiksi poliittiset tekijat, kuten valtion
tuet latausalalle voivat vaikuttaa siihen saako yritys liséa asiakkaita. Kilpailu kuormittaa
avainhenkildiden henkisia ja yrityksen taloudellisia resursseja sekéd sitoo ydinosaajien
ajallisia resursseja. Uusien kilpailijoiden ilmaantuminen ja markkina-alueen kasvu aiheuttaa
paineita laajentaa myo6s ydinosaajajoukkoa. Todellisen ydinosaajan loytdminen ja
sitouttaminen on haastava operaatio. Lisdksi uuden jasenen tuleminen sisapiiriin voi
aiheuttaa muutoksia henkilékemioiden toiminnassa seké positiivisessa ettd negatiivisessa

mielessa.

Tulokset ovat samankaltaiset sek& 4P:114 ettd viiden voiman mallilla analysoituna. Kilpailu
ja asiakkaiden kyky tinkid hinnasta ovat suurimmat uhat. 4P-mallilla paastaan Kiinni
paremmin konkreettisiin asioihin ja voidaan 16ytad syyt miksi esimerkiksi Kilpailu
vaikuttaisi olevan suurin uhka viiden voiman mallin analyysin tulosten perusteella. 4P-
mallin mukaan perustuote on helposti kopioitavissa, mutta laajennettu latausoperaattorimalli

ei ole.

PESTEL-analyysia pystytddn hyddyntdmaan 4P:td ja viiden voiman mallia paremmin
riskien hallintaan. PESTEL-analyysia kaytettadessa joudutaan pohtimaan mm. poliittisten tai
ekologisten péaatosten vaikutuksia yrityksen toimintaan. Naita ei huomioida juurikaan 4P-
tai viiden voiman mallianalyyseissa. Liiketoiminta-alueen osalta asiakkaat ovat suurin
vaikuttava tekijd PESTEL-analyysissd ja se on samankaltainen tulos kuin muilla

analyyseilla.
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Yritysanalyysissé totesimme hallituksen j&senten ja talouspéallikon osaamisen tdydentdvan
hyvin toisiaan ja heiddn olevan resurssina ydinosaajia. Organisaatio osaa hyddyntéa
resurssit, pelaa strategisesti hyvin yhteen ja toteuttaa liikeideaansa seuraamalla toimintaa
jatkuvasti strategisilla KPI-mittareilla. Yritykselld on selkeé&sti strategista kilpailuetua ja
mahdollisuus menestyd. Yrityksen absoluuttinen menestys on kuitenkin suoraan

riippuvainen kokonaiskonseptin menestyksesta. (Taulukko 2 ja 7).

llman omistajien sitoutumista yritys on kuin laiva ilman kapteenia. Asiakkaat tuovat
kassavirtaa ja yhteistyokumppaneita vaaditaan, koska kaikkea ei kannata tehdad / hankkia
itse. Ilman hyvin ohjattua ja motivoitunutta henkildstoa yritys kuihtuu pian. Kun tydpaikka
on haluttu, sinne on helpompi saada asiantuntevaa henkil6stoé.

Taulukko 7. SWOT-analyysi.

Vahvuudet Heikkoudet
e Onnistunut konsepti e Liiketoimintamalli ~ kopioitavissa
e Palveluiden tarjonta viel& liian helposti
e perheyritys (perhesiteet isa-poika, o Kayttopdaoma
omistus %) e Perhe (kiinni vanhassa)
e (Osaaminen asiakassuhteet e Tunnettavuus (markkinointi)
(verkosto) e Johtajuus (liian vahva nakemys)
o Kotimaisuus (laatutakuu) e Pienuus (projektien koko, henk.
e Organisaation koko, helppo valvoa maara)
ja toiminta nopeaa ¢ Kilpailu toimialalla, hintakilpailu
e Asiakastyytyvéisyys e Hallitus / jasenet
/réatalimaisyys, asiakaan tarpeet e Henkildston koulutus
otetaan huomioon e Henkildston palkkaus, bonukset —
e Takuu isommissa organisaatioissa parempi
e Johtajalla vahva visio palkka, edut
e Motivoitunut henkil6std, hyvin
tehdysta tydsta palaute johdolta
e Strategiset KPI-mittarit
Mahdollisuudet Uhat
e Kasvaa nopeasti o Poliittiset paatokset
e Nykyisille asiakkaille lissmyynti, e Koronapandemia
jalkimarkkinat e Yleinen taloustilanne
e Mukautuminen muutokseen kasvun e Hyppays osittain tuntemattomaan,
mukana pois 0saamisesta
e Keksinnot, patentit ¢ Riskinhallinta, uhkarohkeus
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Kansainvalistyminen
Johtava toimija alallaan

Né&kemyserot, avainhenkildiden
menetys

V&arét investoinnit/sijoitukset
Kassavirta

Johto erkaantuu tyontekijoista

SWOT-analyysin perusteella johtopaatts on, ettd yrityksen kannattaa arvioida riskit eri
tekijoistd, mitka sijoittuvat heikkouksien ja uhkien alueelle. Kun riskit ovat tiedossa, osataan

valita oikea strategia. Lis&ksi strategiassa tulisi ottaa huomioon vahvuudet nyt ja

tulevaisuudessa, seka mahdollisuuksien tunnistaminen.

SWOT-analyysi muodostettiin hallituksessa tayttaméalla taulukko itsendisesti jokaisen

jasenen toimesta, jonka jélkeen yhdistettiin taulukot. Yhdistetyn taulukon aiheet

keskusteltiin 1api ja karsittiin paallekkaisyydet ja ei relevantit aiheet pois.
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4. UUDEN LIIKETOIMINTA-ALUEEN STRATEGIAN MUODOSTAMINEN

Tassa diplomitydssd Tehomen Oy:n uuden liiketoiminta-alueelle tehdyn (kuva 4, osal)
strategia-analyysin perusteella luodaan strategia ja liiketoimintasuunnitelma. Analyysista
saatuja tuloksia on arvioitu johdannossa ja avattu hieman lisdéd. SWOT — analyysia on
syvennetty, josta on johdettu TOWS - strategiavalintamatriisi. Strategiavalinnaksi on valittu
kasvun edellyttdma vahvuudet/mahdollisuudet osio (SO). SO osiosta I0ydetyt asiat on
muokattu tehtaviksi, jotka on jaettu vield pitk&an ja lyhyeen aikajanteeseen. Taloudellisessa
suunnittelussa on esiin nostettu latausliiketoimintakonsepti, jonka kovan kasvun haasteita on
kuvattu kalkyyleilld ja yritetty myods omalla ajattelulla ratkoa niitd. Lopuksi on lyhyesti

esitelty strategian turvaamisen toimenpiteet ja johtopaatokset.

Taman osion (kuva 4, osa 2) tarkoituksena on tutkia liiketoimintamallin luomista strategia-
analyysin pohjalta PK-sektorin perheyritykseen ja pieneen konserniin. Eli tdmén tutkimus
perustuu tosi elamaén ja on konkreettinen. Diplomity6hon on uhrattu paljon hallituksen

aikaa ja omaa ajattelua.

Tehomen Oy:n kilpailijat lukeutuvat akselille suuret toimijat — pienet sarjayrittajat, mutta
aivan samanlaista konseptia latausalalta tuskin l6ytynee. Suurin erottuvuus markkinoilla
I6ytyy Tehomen Oy:n kasvollisesta perheyrittajasta. Monet suuryritykset ovat kasvottomia
korporaatioita.

Osassa 1 tehdyt analyysit antoivat jonkin verran ristiriitaista tietoa, jota on yritetty selventaa
tdssd. Ndinhdn se menee nykyaan reaalimaailmassakin, ettd suuresta informaatiotulvasta

pitaé loytaa se oleellisin.

4P:ta kéytin paasiassa ison tietomassan ryhmittamiseen ik&én kuin ostoslistan tyyliin (ei ole

vield resepti, jolla tdydellinen keitos syntyy). Huomasin ettd pelkk& 4P johtaa harhaan, koska

38



se j&& liian suppeaksi eli voi johtaa vaariin tulkintoihin esimerkiksi, ettd pelkk& padoma
riittdé ja kyvykkyydet ovat helposti imitoitavissa.

VRIO: hallituksen yksittdinen henkild6 on korvattavissa, mutta kun tarkastelin koko
kontekstia (=koko liiketoimintaverkostoa eli pelikenttid, sidosryhmid, toimijoita jne.), jossa
Tehomen Oy toimii, niin silloin ydinresurssien kokemus, koulutus, osaaminen ja alan syy -
seuraus suhteiden syvéllinen tunteminen johtaa tilanteeseen, ettd osien summa on paljon
suurempi kuin yksittéisten osien summa (Trott 2012). Nain ollen ydinresurssit yhdessa tassa
ekosysteemissé ovat arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti imitoitavissa. Lisdksi ydinosaajien
joukossa on ymmarretty, ettd heiddn kompetenssi yhdistettynd hyvin muodostettuun
yrityksen strategiaan, joka pitdd pystyd myos toteuttamaan niin, ettd koko organisaation

voimavektorit osoittavat samaan suuntaan kohti visiota ja yhteista padmaaraa.

Viime kédessa yrityksen parjaaminen luo tyotd, haasteita, hyvinvointia ja varmuutta
tulevaisuudesta kaikille sen tyontekijoille. Esimerkiksi lataustoiminnan kasvuluvut, ennen

koronaa osoittavat, etta sielld kilpailuetua on jo saavutettu.

Osassa 1 tulin siihen tulokseen, ettd Tehomen Oy:lla on strategista Kilpailuetua siiné
kontekstissa, jossa se toimii, mutta sen pysyvyytta on vaikea ennustaa. Tehomen Oy:n
absoluuttinen menestys on riippuvainen suureksi osaksi latausliiketoiminta-alueen
menestyksestd. Menestykseen voi my6s vaikuttaa esimerkiksi analysoimalla ymparistoé,
tulevaisuutta ja tunnuslukuja seka pitdmalla, myds henkildstopolitiikan ja ammattitaidon

ajan tasalla.

4.1 Paamaarat ja tavoitteet

Tehomen Oy:n visiona on olla yksityisen sektorin haluttu ja arvostettu yhteistyokumppani
ja bréndi alallaan. Matka p&dmadrdan tehd&én auttamalla sidosryhmid menestyméan ja

kasvamaan samalla noudattaen yhtion perusarvoja rehellisyytta ja oikeudenmukaisuutta.
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Yhtion siséisend pdaméérand on sijoittaa ja suojata ansaitut varat eteenpdin ja tuottaa
omistajilleen taloudellista hyvinvointia pitkalla tahtaimelld. Perheyhtiond Tehomen Oy:n

visio ja missio ylittavat sukupolvet kauas tulevaisuuteen.

4.2 Strategiset tavoitteet

Harjoitustyd yhdessa tehty SWOT taulukko muunnetaan TOWS matriisiksi, jolloin
saadaan useita vaihtoehtoisia strategioita, joista valita. Osa 1:n SWOT taulukko oli
hieman sekava ja sisalsiirrallisia tekijoita. Tama johtunee siit4, ettd hallituksella ei ollut
kaikkea konsernin sisdista ja hiljaista tietoa kdytettdvissadn, mutta toisaalta se antaa
kuitenkin ulkopuolista nakokulmaa. Taulukkoa on syvennetty ja muutettu yhtion

toimitusjohtajan tekeman SWOT analyysin pohjalta.
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Taulukko 8. SWOT — analyysi syvennettyna

Vahvuudet

Heikkoudet

Menestyva konsepti

Yhtididen synergia ja kiinteiden
kustannusten jakaminen, hallinto ja
tilat

Perheyritys, kvartaali 25 vuotta,
pitkajanteisyys, kasvollinen yrittaja
Osaaminen, vanhat, hyvat
asiakassuhteet, laaja verkosto

On  paikallinen  toimija, tuttu
toimintakulttuuri, tiedostettu
skenaario

Organisaation koko, helppo valvoa
ja toiminta nopeaa, ketteryys
Asiakastyytyvaisyys /
raatalimaisyys, asiakkaan tarpeet
otetaan huomioon

Johtajalla vahva visio, strategia,
mahdollisuuksien tunnistaminen
Henkildsto on motivoitunut,
tuotantopalkkiojarjestelma

Johdon ja henkiloston, jatkuva
koulutus ja kehittyminen,
kehityskeskustelut

Kustannustehokkuus, matala

organisaatiorakenne

Tase viela pieni, ei suuria paaomia
sijoittaa eteenpadin

Tunnettavuus (markkinointi)
Ylimméan johdon ja keskijohdon
kuormitus ja kiireellisyys

Tytar-  ja  osakkuusyhtididen
epaterve  Kkilpailu  keskenaan
resursseista

Liian nopea kasvu, hallitsematon
ronsyily

Liika optimismi ja
tulevaan
Organisaatio on nuorehko ja silla
on osittaista kokemuksen puutetta.
Kaikkien yhtididen talous ei ole
riittavan hyvassa kunnossa, Kuten
osakkuusyhti® IGL Technologies
Oy

Kassavirta kasvun suhteen

luottamus

Mahdollisuudet

Uhat

Uusien asiakkuuksien Idytdminen
Nykyisten tytar- ja
osakkuusyhtididen huomattava
kasvu ja menestys, niiden myynti ja
voittojen  sijoittaminen  edelleen
latausliiketoiminta-alueeseen
Tarttuminen muuttuvan maailman
aiheuttamiin mahdollisuuksiin
Tuote- ja tavaramerkkien luominen,

brandays

IPR, ideat, keksinnot, patentit,
avoininnovaatio
Kansainvalistyminen,  euroalueen
hyvaksi kayttaminen

Jatkuva rekrytointi, ylivoimaisten

henkiléresurssien loytaminen

Poliittiset paatokset yrittdjyyden
kannalta

Useammalla tytaryrityksella alkaa
menna huonosti samaan aikaan
Yleinen taloustilanne, Suomen tai
euroalueen romahtaminen
Hyppy tuntemattomaan,
osaamisalueelta
Riskinhallinta, uhkarohkeus
Nakemyserot, avainhenkildiden
menetys

Vaarat investoinnit / sijoitukset
Laitostuminen, hallinto kasvaa ja
jaykistyy

Suuren asiakkaan menetys
Yrittajan terveys ja jaksaminen
Luottotappiot, asiakkaiden
maksuvaikeudet

pois
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Taulukko 9. TOWS - strategian valintamatriisi

Mahdollisuudet (ulkoiset) (O)

Uhat (ulkoiset) (T)

Vahvuudet SO — Hyokkaava ST
(sisdiset)
(S) 1. Tue menestyvaa toimintaa, karsi 1. Delegoi ja anna vastuuta
epakelvot liiketoiminnot eteenpdin
2. Etsi poikkeuksellisia kykyja, 2. Kohtele yhtioita tasavertaisesti
rekrytoi jatkuvasti 3. Etsi rahoitusta ulkopuolelta
3. Havaitse mahdollisuudet, tartu 4. Kouluta ja anna organisaatiolle
toimeen aikaa kypsya
4. Rakenna jarjestelmaa ja konseptia,
mittaa, havainnoi, tee
johtopééatoksia ja toimi rohkeasti
Heikkoudet WO WT — Puolustava
(siséiset)
(W) 1. Sijoita viisaasti, hajauta riskia 1. Sitouta avainhenkildt, etsi heille
2. Tee riskianalyysi, kasva maltilla varamiehet
3. Selvitd politiikan ja lainsadd&dnnon 2. Ulkoista hallintoa ja resursseja
muutosten vaikutukset ajoissa 3. Pyri sitomaan asiakkaat
4. Kayta kansainvalistymisessa pitk&aikaisiin sopimuksiin
yhteistybkumppaneita, esimerkiksi 4. Karsi kaikkia kuluja

Finnprota ja paikallisia toimijoita

TOWS — matriisin osoittamista strategisista vaihtoehdoista parhaiten tuntuisi toimivan

hyokkadva strategia SO. Se on ainut strategioista, joka vastaa yhtion visioon kasvusta ja

menestyksestd. Kuitenkin ulkomaille siirtyessé strategian painopistetté olisi hyva siirtdd WO

puolelle. Osittain tuntematon toimintaymparistd ulkomailla pakottaa heikkouksien

poistamiseen. Kaytanngssa ulkomaille ei kannata menné, ennen kuin kotimaan menestys on

riittavaa.
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Taulukko 10. strategiset tavoitteet

Strategiset tavoitteet 2020 2021 2022 2023 2024
Latausliiketoiminta / ka. Tehomen Oy
1. Taloudelliset tavoitteet
Nettotulos % 12,6/5,7 15/8 18/10 20/12 22/15
Sijoitetun pddoman tuotto, ROl % | 21,6/20,5| 25/31 30/35 35/37 40/40
2. Ulkoinen tehokkuus
Asiakastyytyvaisyys 1-5 ei mitattu 3/3 4/3 4/4 5/4
LV kasvu % 5/30 5/50 10/30 10/30 10/30
3. Sisainen tehokkuus
LV / henkildston maara T€ 55/100 60/120 70/140 75/150 80/160
ROI % / henkildston maara T€ 10,8/0,6 12/1,1 15/1,2 17/1,3 20/1,4
4. Kehittamistavoitteet
Osaava henkildstd, koulutusk. / hl6 € | 200/100 | 300/150 | 400/150 | 400/160 | 450/175
Avainhenk. sitoutuminen, indeksi ei mitattu 3/4 4/5 5/5 5/5

Strategialla ei ole merkitysta, jos sitd ei muuteta toiminnaksi. Hyva tapa on jakaa toiminta

kahtia lyhyen (1-2 vuotta) ja pitkén (3-N) aikavalin kesken.

Aloitetaan  jatkuva

rekrytointiprosessi,

otetaan

oppilaitoksista

harjoittelijoita,

lopputyontekijoita jne. Eli pyritddn saamaan poikkeuksellisen hyva tydntekijdaines ennen

kilpailijoita palkattua: Taulukko 9. TOWS — strategian valintamatriisi SO kohta 2.

Vahvistetaan mahdollisuuksien havainnointia siséisesti ja ulkoisesti. Sisdisesti annetaan

henkilokunnalle uusista ideoista palkintoja ja ulkoisesti tunnustusta ja rahapalkkioita uusista

I0ydetyisté asiakkuuksista: Taulukko 9. TOWS — strategian valintamatriisi SO kohta 3.
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Rakennetaan menestysmittareita (KPI) yhdessd organisaation kanssa ja siten syntyy myds
psykologista omistajuutta ja sisdista yrittajyytta: Taulukko 9. TOWS - strategian

valintamatriisi SO kohta 4.

Jalkautetaan strategiaa heti henkilostoon kehityskeskusteluiden avulla henkilokohtaisesti, ja
koulutustilaisuuksien, firmajuhlien yms. avulla suurempaan joukkoon. Esimerkiksi

l&hestyvat pikkujoulut sopivat myos tédhén tarkoitukseen.

Asetettuja konkreettisia tavoitteita seurataan neljd kertaa vuodessa (luentomateriaali

strateginen johtaminen LUT).

Luodaan rekisterdityja tuotemerkkeja missa se on mahdollista, koska se antaa

mahdollisuuden tulevaan brandin rakentamiseen.

Tehomen Oy:n strategian toteuttamisen pitkalld aikavalilla tulee ottaa huomioon
painopistealueiden muutokset ja esimerkiksi hairiot markkinoilla ja niiden aiheuttamien
uusien mahdollisuuksien hyddyntaminen. Talldin kyseeseen tulee yhtididen myynti tai

yritysostot, joilla lisdtdan kokonaisuuden synergiaetua.

Tarkeimpina vuosittaisina tehtdvind tulee tehdd yhtidista strategia-analyysit ja seurata
annettujen tavoitteiden toteutumista ja tunnuslukujen kehittymistd mittaroinin avulla.
Ajoissa tehdyt analyysit antavat aikaa muuttaa prosesseja ja toimintoja tuottavampaan

suuntaan.

Kun latausliiketoiminta-alueessa on luotu ja kehitetty menestyskonsepti, joka antaa ns.
ylivoittoja, voidaan sitd mahdollisesti monistaa “’best practice” tapaan muihin yhtidihin tai
kansanvélistamiseen. Palvelujen ja tuotteiden paketointi ja brdnddys antaa suojaa kovenevaa

kilpailua kohtaan. Hyvin tehty branddys auttaa liiketoimintaa erottautumaan markkinoiden
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massasta ja siten auttaa asemoitumaan kohti sinisen meren toimintaympéristoéa (Chan &
Mauborgne R. 2010).

4.3 Liiketoimintasuunnitelma

Strategian muodostamisen jéalkeen téssa diplomitydssa luodaan liiketoimintasuunnitelma,

joka ulottuu kuusi vuotta eteenpéin nykyhetkesté ja auttaa vision saavutettavuutta.

Taulukko 11. Tehomen Oy liiketoimintasuunnitelma ja visio. Yhtion aineisto 2020.

Tehomen Oy LTS 1770000 VISIO
2020-2025

Vuosi 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Liikevaihto 2170000 | 2480000 |2690000 2935000 |3248000 3700600
Kasvu 9% 1196 14%

Myyntikate 467500 1604750 [707000 |822000 960800 1149110
Myyntikate-9%

Kiinteat kustannukset 470000 495000 |525000 |575000 625 000 675 000

Kiintedt kustannukset-% - 1952% 1959% 19,24% |18,24%
EBIDTA -2 500 - 182000 247000 335800 |474110
EBIDTA % - 6,77 % 8,42 % 10,34% |[12,81%

.

poistot
Liikevoitto - 177000 242000 330800 |469 110
Liikevoitto-%
Korko- ja rahoitustuotot --
Korko- ja rahoituskulut - 3000 4000 4 000 5000
Tulos ennen veroja -- 174000 238000 326800 |464 110
Verot - 34 800 47 600 65 360 92 822
Nettotulos -- 139200 190400 261440 |371288

Vuosi

45



Liiketoimintasuunnitelma on viel& jaettu liiketoiminta-alueisiin, joista liiketoiminta-alue F

on tutkimuksen aiheena eli latausjarjestelmét.

Taulukko 12. Liiketoimintasuunnitelma jaettuna alueisiin. Yhtion aineisto 2020.

Liikevaihto VISIO
LTA A: Sahkokeikat+OKT 10 000 15 000 20 000 20 000 20 000 20 000
LTA B: Linjasaneeraukset 0 0 0 0 0 0

LTA C: Sahkourakat: isot 1000000 900000 800000 700000 600000 |500000
LTA D: Sahkéhuolto 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000 75 000

LTA E: Henkilostovuokraus 100000 105000 110000 115000 120000 |168 000
LTA F: Latausjarjestelmat 1000000 1400000 1700000 2040000 2448000 |2 937600

Yhteensé 2170000 2480000 2690000 2935000 3248000 |3 700600
Myyntikate

LTA A: Sahkokeikat+OKT 2 500 3750 5000 5000 5000 5000
LTA B: Linjasaneeraukset: 0 0 0 0 0 0

LTA C: Sdhkodurakat: isot 60 000 54 000 48 000 42 000 36 000 30000
LTA D: Sahkéhuolto 15 000 15 000 15 000 15 000 15 000 18 750

LTA E: Henkilostovuokraus 40 000 42 000 44 000 46 000 48 000 67 200
LTA F: Latausjarjestelmat 350000 490000 595000 714000 856800 (1028160

Yhteensa 467500 604750 707000 822000 960800 |1149110
% 22 % 24 % 26 % 28 % 30 % 31 %
urakointi % 46,08% 36,29% 29,74% 2385% 1847% |13,51%
Latausjarjestelméat % 46,08% 56,45% 63,20% 6951% 7537% |79,38%
Vuokraus % 4,61 % 4,23 % 4,09 % 3,92 % 3,69 % 4,54 %
Henkilostoresurssit

Harjoittelija/kesatydntekija 5 6 8 14 16
Asentaja 15 15 16 18 21 25
Kéarkimies 3 4 4 3 6 7
Tybnjohtaja

Projektin hoitaja, -paallikkod

Alihankinta 1 2 2 6 8
Yhteensé 15 26 30 33 49 58
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4.4 Rahoitussuunnitelma ja taloudellinen suunnittelu

Yrityksen strateginen kasvu on erittain hyddyllisté testata taloudellisilla mittareilla, jotta ei
eletd pelkkien arvausten pohjalla. Liiketoiminta saattaa olla sindnsa kannattavaa, mutta
voimakas kasvu saattaa yrityksen helposti kassakriisiin. Menot ja investoinnit syovét kassaa,
mutta tulorahoitus raahaa peréssé. Tulojen ja menojen lineaarinen riippuvuus on ollut monen

yrityksen kuoleman suudelma.

Tehomen Oy:n tapauksessa tehokkaasti hoidettu latausprojektien maksuerdtaulukointi
pelastaa tilanteen ja orgaaninen kasvu on mahdollinen. Koska yhti6 on jo toimiva ja terve ja
kaytanndssa velaton ei erillistd alkupddomaa tarvita. Kayttdpddoma on kuitenkin otettava
tarkastuksen alle.

Kéyttbpddomaa on noin 100 000 € ja myyntisaamisten ja ostovelkojen suhteesta voidaan
paatelld, ettd se ei ainakaan &kisti heikkene. Kysymys onkin seuraavana se, etta riittdako

kassa voimakkaaseen kasvuun?

Seuraavaksi on katsottava yksittaisen toimituksen projektikate, sen muodostuminen ja onko
maksuliikenne etu- vai takapainotteinen? Eli rahoittaako tilaaja vai sahkourakoitsija
projektin. Asioiden helpottamiseksi normeerataan lataustoimitukset (NLT) samaan kaavaan
ja ajatellaan, ettéd kaikki tuleva kasvu tulee samanlaisista ”legopalikoista” eli moduuleista.

Muodostettu moduuli on kokemukseen perustuva arvio:

NLT

Koko lisd ja muutostdineen, keskiarvo: 20 000 €
Rakennusaikainen vakuus, ei vakuutta

Projektin kesto 2 vko

Takuuaikainen vakuus, ei vakuutta
47



Projektikate (myyntikate) 10 - 50 %

Maksuehto osto 30 pv

Maksuehto myynti 21 pv

Asentajien palkat sijoittuvat tasaisesti projektin keston ajalle.

Kaksi asentajaa 2 160 € /vko sis. sos. kulut eli tyévoimakulut 4 320 €
Materiaalikulut ja alihankinta 12 000 € hinnat alv 0 %

Nopeasti katsottaessa tunnuslukuja nayttaa silta, etta tilanne on hyvéa, mutta myyntikatteessa

on suuri hajonta.

Edella esitetyn NLT:n tarvittava kdyttopadoma:
Myyntisaamiset (20000/365) *21 = 1150 €
Ostovelat (16320/365) *21 = 939 €
Kéyttopaddoma = 1150 — 939 = 211 €

Eli todellinen tarve kéayttopadomalle on 211 €.

Tastd voidaan tehda johtopdatds, ettd Tehomen Oy:n kéteisvarat riittdvat useiden

kymmenien toimituksien tekemiseen saman aikaisesti.

Toisaalta, jos urakoitsija muokkaa maksuerdtaulukon kolme viikkoa etupainoisemmaksi, ja
vaadimme tavarantoimittajilta 30 pdivdn maksuehtoa, niin tilanne muuttuu vield

edullisemmaksi.

Edell& esitetyn NLT:n tarvittava kayttopaddoma:
Myyntisaamiset (20000/365) *21 = 1150 €
Ostovelat (16320/365) *30 = 1344 €
Kéyttopaaoma = 1150 — 1344 = -194 €
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Eli todellista tarvetta kayttopdédomalle ei tarvita. Syytd on kuitenkin tutkia miksi kate %
vaihtelee ja missa on paras asiakassegmentti.

4.5 Strateginen asiakassegmentti

Pienen yhtion voimavarat ovat rajalliset ja on tarkkaa harkittava mista asiakassegmentista
saadaan paras panos tuotos suhde. Kaytannodssa tamé tarkoittaa parasta projektikatetta.
Toisaalta on my0s tarkeéé selvittdd mita asiakkaat haluavat. Missa sahkoautoilijat haluavat

ladata autonsa? Tama selvidad Tampereen teknillisen yliopiston tekemasté kyselysta vuodelta
2012,

Ominaissahkoénkulutus 0,2 kWh/km

g 70,
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Sahkoautot ja latausinfra 14.8.2012

Kuva 5. Latauspaikkojen haluttavuus. Tampereen teknillinen yliopisto 2012.

Hieman pelkistetysti voidaan tehda johtopédatds, ettd noin 70% autoilijoista haluaa ladata
kotona. Edelleen voidaan ajatella tdman segmentin olevan seitsemankertainen julkisiin
verrattuna.

Entdpad myyntikatteet? Selvitetddn se seuraavaksi. Alla on Tehomen Oy:n kahden vuoden
projektiraportointi eroteltuna julkisiin- ja kotilatauspisteisiin (taloyhtiot).

Taulukko 13. Tehomen Oy ERP, Projektiseuranta 2020. Taloushallinto.
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2018-2019 alv 0% | Liikevaihto € Myyntikate € Myyntikate %
Julkiset latauspaikat | 138 257 7155 5,18
Kodit ja taloyhtiot | 1 114 306 543 112 48,74

Kaikki resurssit kannattaa panostaa koteihin ja taloyhti6ihin.
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S. STRATEGISTEN

LATAUSLIIKETOIMINTA-ALUEELLE

Strategisten KPI-mittarien muodostamisessa on ohjenuorana kaytetty strategia-analyysista
johdettuja tuloksia. Uuden liiketoiminta-alueen strategia on voimakkaasti kasvuhakuinen.
Mittareiden luonnissa ei ole kuitenkaan keskitetty pelkkaan talouteen, vaan on otettu ei

taloudellisia nakdkulmia huomioon. Tassa on kaytetty hyvéksi yhtille luotua BSC:t4, eli

tasapainotettua tuloskorttia.

KPI-MITTARIEN

VISIO (4.)

6. STRATEGIA Miten passemme visioomme vuonna 2015.

LV 5 000 000 €, Tulos 10%, Henkilosto 25

PERUSSTRATEGIA (3.) Klassinen malli, Suunnitteluldhtbisesti, Prosessit, Projektit

LIIKETOIMIMNAN OSA, | STRATEGISET PAAMARRAT KESKEISET STRATEGIAT
TULOSKORTIN Mita haluamme saavuttaa? Mita meidan pitda tehda?
MAKOKULMA Vislon csatavoitheet? Missa aslolssa meidan on onnistuttava?
ASIAKASNAKOKULMA | . pitkiaikaiset asiakassuhtest . Selvittad asiakkaan tarpeet

+ Ylitd odotukset + Tayttad asiakkaan tarpeet ja

ylittaa ne joltain osin
TUOTENAKOGKULMA | . | Gytdd tuotteet ja palvelut, joilla |+ Luoda tuotteet tarpeiden
on jatkuvaa kysyntéa perusteella

TUOTANTO- « Kustannustehokkuus » Prosessit kuntoon
NAKGKULMA
:iﬂf;m + Luottavainen ja innostunut » Oikeat tehtdvat oikeille henkildille

+ Motivoitunut ja oppiva henkildstd |« Tavoitteet, palkkiot, koulutus
TALOUSNAKOKULMA |+ Huipputaloustulokset +  Strateginen talousjohtaminen

Kuva 6. Yhtion arkisto 2010.

Kovin on vanha strategia. Tdma strategia ei ole toteutunut kovinkaan hyvin, mutta siita

I6ytyy pohjaa KPI-mittaristolle.

51

MUODOSTAMINEN




51 KPI-strateginen asiakasnakokulma

Strategiset KPI-luvut asiakasndkdkulmasta katsoen

tavoitearvoineen.

loytyvéat alla olevasta kuvasta

7. BSC, TOIMINTASUUNNITELMA
Asiakasnakokulman toimenpitest ja kpi mittarit

ASIAKASNAKOKULMA

ARVOT =+ Asiakkaan odokukset ylibetdan

STRATEGISET + Pitkdaikaisetasiakassuhteet

= 5 [soa uutta aslakasta [ vuosi

PAAMAARAT = Ylith odatukset, lishs pitkaaikaisia asiakassuhteita

KESKEISET STRATEGIAT | - Suunnitbelulahttisesti

= Asiakas mukaan prosesseihin, projekteihin, jne,

TOIMENPITEET + Selvitetdan asiakkaan tarpeet

=+ Taytetdan asiakkaan tarpeet

+ Selvitetadn aslakkaan kriictisin tarve
= Ylitetdan kriittinen tarve

« Myynmnin lis3aminen
=« Ostouskollisuuden lisadminen
= Asiakastyytywaisyyden parantaminen

= Saanndllinen vhteydenpito asiakkaaseen

AVAINMITTARITIA KPI Mittari
TAVOITEARVOT + Ludet asiakkuudet

* Uudet isct asiakkaat

= Asiakastyytyvaisyys
Reklamaatiot

+ Tasapainoinen asizkasjakauma

®

Tavoitearvo

+ 20 kpl vuedessa

+ 5 kpl Vuodessa

« i 90%

+ Okpl

+ Isoin asiakas alle 4079 LV

Kuva 7. BSC Asiakasnakokulma.

Liiketoimintasuunnitelman asiakasnakdkulmasta voidaan

nostaa esiin  KPI-mittari

tasapainoinen asiakasnakokulma. Kun tavoitellaan suurta kasvua, niin olisiko kuitenkin

parempi ottaa kasvu siltd mistd se saadaan ja jattdd tasapainoinen asiakasnakdkulma

tuonnemmaksi?
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5.2 KPI-strateginen palvelundkokulma
Strategiset KPI-luvut tuote- ja palvelunakdkulmasta katsoen 16ytyvat alla olevasta kuvasta

8. tavoitearvoineen.

7. BSC, TOIMINTASUUNNITELMA TUDTE;PALHELUNEI{&I{ULHA
Tuotendkikulman toimenpiteet ja mittarit

ARVOT - Voimme olla kaikista tuotteista ja palveluista ylpeits
STRATEGISET + Luoda tuotteet ja palvelut, joilla on jatkuvaa kasvavaa kysyntas
PAAMAARAT
KESKEISET STRATEGIAT |+ Lucda tuottestja palvelut tarpeiden parusteslla

+ Pakebolda tuotteat ja palvelut
TOIMENPITEET + Tuotteistaminen

+ Pakebainti

+ Branddys

* Lead users
AVAINMITTARIT JA Mittari Tavoitearve
TAVOITEARVOT - Asiakastyytyvaisyys + Kyselyn 1-5, tavoite 3,5 jatkuva

+ Tuote/palvelu Kate% parantarminen

«  Ainutlaatuiswus = Yli 30%

+ Kilpailevat tuotteet/palvelut * Sininen meri

+ Patentit, mallisuciat ja IPR + Ei suoraa kilpailua

* 1 patentti/mallisucja fvuosi

Kuva 8. BSC Tuote- ja palvelunakdkulma.
Palvelundkdkulmasta katsoen on asiakastyytyvaisyys kaikkein térkein mittari.

Tyytymattomille asiakkaille on vaikeaa tai mahdotonta myydd mitddn. Tamé& korostuu

varsinkin jalkimarkkinoinnissa.
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5.3 KPI-strateginen tuotantonakdkulma

Strategiset KPI-mittarit on esitetty alla olevassa kuvassa 9. KPI-mittareille on annettu myos

tavoitearvot, jota kohti pyrkia.

7. BSC, TOIMINTASUUNNITELMA TUOTANTONAKOKULMA
Tuotantenakékulman toimenpiteet ja mittarit

ARVOT + Tehokkaat prosassit mahdollistavat kilpailukywyn ja laadun

STRATEGISET + Kustannustehokkuus

PAAMAARAT « Projektikate

KESKEISET STRATEGIAT | - Ostat hallintaan

+ Palkat kannustamaan tuloksellisuutta
* Prosassit kuntoon
TOIMENPITEET + Laadun varmistus

»  Kustannustehokkuus

» Prosessikivaukset

+ KPI Mittarginti

* Seuranta
AVAINMITTARIT JA Mittari Tavoitearvo
TAVOITEARVOT - Tolmitusvarmuus - 100%
* Kustannukset + 100% laskutus
« Projektikate « Yl 30%:
* Marinalistat, jalki-, takuutydt + O

Kuva 9. BSC Tuotantonakokulma.

Moni aloitteleva yritys kaatuu liian pieniin katteisiin, joten riittdvd myynti- tai projektikate
on pidettdva aina riittavana.
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54 KPI-strateginen henkildstonakokulma

Strategiset KPI-mittarit on esitetty alla olevassa kuvassa 10. Tavoite arvoista suurin osa

pUUttUU.
7. BSC, TOIMINTASUUNNITELMA HENKILOSTONAKOKULMA
Henkilgstdnakékulman toimenpiteet ja mittarit
ARVOT * Haluktu tytpaikka
» Tyantekijsiden arvostaminen, kehittaminen ja ansioiden mukainen palkkaus
STRATEGISET + Motivoltunut henkilbsts
PAAMAARAT

KESKEISET STRATEGIAT | + Organisaation menestys m yrityksen menestys
+« Dikeat ihmisat oikeisiin tehtaviin

+ Tydturvallisuus

TOIMENPITEET + Wastuullisuus alimmalle mahdollisells tasalle

* Kehityskeskustelut

» Kannustuspalkkaus, tuokantopalkkiok

* Koulutus
AVAINMITTARITIA KPI Mittari Tavoitearvo
TAVOITEARVOT . Tydajat

* Poissaolat

+ Palkkaus/tuotantobehokkuus
+ Tyytyvdisyys f vaihtuvuus
* Koulutuspaivat/ menestys

+ Alpittest Min 2/vuosifasentaja
« Tyatapaturmat 0 kpl
» Tyakalut

+ TyOvaattest/sucjavarustest

Kuva 10. BSC Henkilostonakokulma
Henkilostonakokulmasta esiin tdytyy nostaa henkilokunnan tyytyvéisyys ja vaihtuvuus.

Kasvu alkaa takkuilla, jos henkildstd vaihtuu jatkuvasti, jolloin aikaa kuluu uusien

kouluttamiseen.
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55 KPI-strateginen talousndkokulma
Strategiset Talousndkokulma KPI-mittarit on esitetty alla olevassa kuvassa 11. Tavoite arvot

[0ytyvét myos.

7. BSC, TOIMINTASUUNNITELMA TALOUSNAKOKULMA
Talousnakokulman toimenpiteet ja mittarit

ARVOT »  Talous ensin

STRATEGISET * Huipputaloustulokset
PAAMAARAT

KESKEISET STRATEGIAT |+ lohtaminen talouden ja kasvun kautta

TOIMENPITEET * Strategian toteuttaminen
» Kehityskeskustelut
» Johtamisjarjestelma

« BSC
AVAINMITTARIT 1A Mittari Tavoitearvo
TAVOITEARVOT « Tulos Yl 10%

* Kasvu « ¥l 20%

« P33oman omavaraisuus « 1009

= Sijoitus top 10 omalla alalla * MRO 1

Kuva 11. BSC Talousnakdkulma.

Talousnakokulmassa tarkeinté on tulos ja kasvu. Jos molemmat tavoitearvot saavutetaan, on
yritykselld hyva ponnahduslauta vield suuremmalle kasvulle. Orgaaninen kasvu antaa

mahdollisuuden kayttaa rahoitusinstrumentteja ja velkavipua esimerkiksi yritysostoihin.

Omavaraisuusaste antaa vapautta tehda paatoksia ilman ettd yhtion hallituksessa istuu jonkin

pankin edustaja.
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5.6 KPI-strategisten tunnuslukujen testausajo 2016-2020

YHTEENVETO

Valitut strategiset KPI mittarit, uusi liketoiminta-alue, ajo vuosilta 2016-2020

Strateginen KPI luku Vuosi 2016-17 Vuosi 2017-18 | Vuosi 2018-19 | Vuosi 2019-20
Liikevaihto € 16 615 € 124 424 € 296 309 € 929 466 €
Kasvu % ? 649 % 138 % 214 %
Kayttokate € -11 086 21236 55534 290 185
Kayttokate % -66,73 % 17,07 % 18,74 % 31,22 %
Asiakkuudet kpl 2 10 16 24
Reklamaatiot, asiakastyytyvaisyys kpl 0/50 % 3/57 % 4/49 % 15/38 %
Patentit, Mallisuojat, IPR  kpl 0 0 1 3
Toimitusvarmuus % 95 % 98 % 92 % 80 %
Jalki- ja takuutyot € 123 € 2148 € 8112 € 33138 €
Henkildstdn vaihtuvuus % 20 % 8 % 10 % 5%
Henkildston aloitteet  kpl 0 0 1 2
Tyotapaturmat  kpl 0 0 1 2
Kuva 12. Valittujen KPI-lukujen ajo 2016-2020. Tehomen Oy taloushallinto.

Strategisten  tunnusluvut  valittiin ~ yhtién  taloushallinnon  olemassa  olevasta

tunnuslukuraportoinnista. Tein ajot neljalta edelliselta tilikaudelta. Jotain kuitenkin nayttaa
puuttuvan. Yhtio on tehnyt aikaisemmin l&hinnd b to b kauppaa eli sahk6urakointia, jossa
myynti ja markkinointi ei ole niin isossa roolissa. Latausjérjestelmét pitaa kuitenkin myydéa
taloyhtidille tai kuluttajille. Seuraavaksi pitdd tehda myynnin ja markkinoinnin strategiset
KPI:t.
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5.7 Myynnin ja markkinoinnin strategiset KPI:t

Yhtio kayttdd myynnissé ja markkinoinnissa CRM ohjelmistoa, josta I0ytyy strategisia KPI-
lukuja ohjaamaan myyntié.

E Tuotteet =~ A* Edistyminen

5368619,47T€ - &* 1911026,78€ - 475kauppaa I

Sopimus al... Siirretty Tr... Saa laskuttaa La:
595 € - 1 kauppa 6681 € - 11 kaup... 349 € - 1 kauppa 721

Ry Hanon A Er Mwas SR 1r ! A _ o~ b V4

Kuva 13. Kuvakaappaus yhtion CRM jarjestelmastd. 15.6.2020.

Kuvasta nahdaan myyntiputken volyymi. Todellisia myynti mahdollisuuksia on 16ydetty 5,3
miljoonan euron arvosta. Naista pitdisi syntya 475 kauppaa yhteensd 1,9 miljoonan euron
arvosta tietylla aikajanteelld. Jarjestelmasta nahdaén, ettd ensi kontaktista asiakkaaseen

keskimaarin menee 211 péivaa sopimuksen allekirjoittamiseen.
Myynnin strategisiksi KPI-luvuiksi saadaan siis:

Myyntiputken volyymi: €

Syntyneet kaupat: kpl

Syntyneet kaupat yhteensd: €
Myyntiputken ldpivirtausnopeus: péivéaa

Suhdeluku: kaupat / volyymi, Tassa 35%, eli joka kolmas kauppa tulee kotiin.
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5.8 Hallituksen ja toimitusjohtajan KPI:t
Hallituksen ja toimitusjohtajan roolit ovat yritykselle elintarkeét. Siksi on tdrke&é asettaa
heillekin strategiset KPI:t. Hallituksen olisi hyvé tehdd itsearviointi ja toimitusjohtajan

itsensa kehittdmisohjelma.

Toimitusjohtajan kehittdmisohjelma:

YRITTAJAN BSC HENK.KOHT. NAKOKULMA (HEKSU)
Yrittajan ja toimitusjohtajan omat kehittamistoimenpiteet ja mittarit

ARVOT Itzensd kehittiminen jatkinvast

STRATEGISET Itsensa kehittaminen on kasikadessa yrityksen kehittymisen kanssa
PAAMAARAT

KESKEISET STRATEGIAT | Itsensa kehittaminen on kasikadessa yrityksen kehittymisen kanssa

TOIMENPITEET + Jatkuvakshittyminen

+ 1-2 kurssia fvuosi

* Sisdinen kasvu ensin, menestymisen estot pois
+ Diplemi-Insingdrin tutkinto tuatantotaloudessa

AVAINMITTARIT 1A Mittari Tavoitearvo
TAVOITEARVOT 360 tutkimus 4 tahted
Ei tisdostamattomia heikkouksia 2 kurssia fvuosi

Akateeminen loppututkinto

Kuva 14. Itsensé kehittdminen. Yhtion BSC.
Hallituksen itsearviointi suoritettiin kyselykaavakkeella LIITE 1, jossa on kolme pa&kohtaa:

Yrityksen tilanteen kokonaisarvio, koko hallitus ja hallituksen siséinen dynamiikka. Heikoin
tulos tuli kysymyksestd 2: Kykeneekd yritys téysin hyddyntdmaan avautuvat
mahdollisuudet? Parastulos tuli 4b: Arvioiko koko hallitus mielestasi menestyvan hyvin
seuraavan kolmen vuoden aikana? Eniten hajadénia sai kysymys 27: Arvioiko hallitus
sadannollisesti omaa toimintaansa ja madrittelee seuraavan vuoden kehittdmiskohteet seka

seuraa niiden toteuttamista? Mielenkiintoista.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset ja siitd tehdyt johtopaatokset. Aivan
lopuksi on mietitty jatkokehitys ehdotukset, mista olisi hyva jatkaa yritysymparistosséd KPI

mittaroinin parissa.
6.1 Y hteenveto

Tutkimuksessa selvitettiin  uuden liiketoiminta-alueen strategisten KPI mittareiden
muodostamista. Aluksi kuvattiin liiketoiminta-alueen erityispiirteitd ja yritysymparistoa.

Kirjallisessa osassa kasiteltiin mittaamisen teoriaa ja esiteltiin BSC jarjestelma.

Tutkimuksen edetessd huomattiin, etta strategisten KPI mittarien luomista ei voi tai kanna
tehdd, ennen kuin strategia on testattu huolellisesti. Strategia-analyysilla selvitettiin

tilanteeseen parhaiten soveltuvaan strategiaa.

Hyokkaavan strategian muodostamisen jalkeen valittiin yhtion BSC kuvauksesta parhaiten

sopivat strategiset KPI mittarit. Kyseisilla mittareilla tehtiin koeajot tilikausilta 2016-2020.

Tarkein havainto oli, ettd yhtion BSC ei ollut huomioinut myyntid mitenkaan, mutta yhtion
CRM:té se loytyi ja myynnille tehtiin omat strategiset KPI luvut. Strategisia KPI lukuja
muodostettiin 15 kpl. Strategiset KPI luvut kasittavat asiakkuuksia, tuotantoa, henkildstoa,

taloutta ja myyntia.

Lopuksi selvitettiin yhtion hallitustydskentelya itsensa arviointilomakekyselylla.

6.2 Tulokset

Yritykselld oli joukko KPI tunnuslukuja kuvattuna nimell& avain tunnusluvut. Tunnusluvut
olivat kirjattuja BSC jarjestelméssd, mutta niiden seurantaa ei oltu jarjestetty mitenkaan.
Positiivista oli kuitenkin tavoitearvojen kirjaaminen. Mittarien mé&&raa Kkarsittiin ja

kokemusperaisesti hallituksen avustamana valittiin strategiset KPI luvut.

Strategia-analyysin pohjalta valittiin hyokk&éava strategia uudelle kasvavalle liiketoiminta-
alalle. SWOT taulukosta tehtiin TOWS matriisi, josta saatiin voimakkaan kasvun KPI

mittareita.
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Vuosien 2016-2020 KPI mittareiden koeajosta huomattiin voimakasta yli 200 %
vuosikasvua. Liiketoiminta-alueella tehddan siis jotain oikein. Toisaalta muiden KPI lukujen
mittaus tarkkuudessa on parantamisen varaa. Jotkin luvut ovat osittain subjektiivisia, joiden
laskentamekanismia pitdé4 parantaa. Tama jaa jatkotoimenpiteiden varaan ja vaatii yhtion

ERP jarjestelmén ohjelmointia tai ainakin syvallisté asetusten muokkausta.

Hallitustydskentelyssa strategisia KPI mittareita ei ole kasitelty systemaattisesti ja osalle
hallituksesta koko kasite oli jokseenkin vieras. Hallitus toiminta tavassa seurattiin l&hinna
budjettia ja kassavirrankehittymistd. Nama voidaan hyvin liittaa strategisiin KPI lukuihin.
Toisaalta KPI lukujen pitdisi antaa tietoa syvemmaltd esimerkiksi mitkd ilmiét ovat

litkevaihdon kasvun takana.

6.3 Johtopaatokset

Strategisten KPI lukujen luonti on hyodytontd, jos ne eivét ole aktiivisessa kaytossa.
Strategian suunnittelu vastaa 5 % kokonaisuudesta, mutta toteutus 95 % Vallan tasapaino
kirjan (Lainema, M. & Haapanen, M. 2010) mukaan. Siksi toteutukseen pitdd panostaa
erityisesti. Paras tapa on ottaa yhtion henkilosté mukaan mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa mukaan mittarointiin ja tavoitteiden asetantaan. Jokaisen hallituksen tai
johtoryhmén jasenen padstessd antamaan oman panoksensa strategian suunnittelussa ja

toteutuksessa syntyy psykologista omistajuutta yhtion asioita kohtaan ja strategia on jo l&hes

b ’myyty’ b i

Strategian jalkauttamisesta pitaa tehda projekti, jolla on aikataulu, tavoitteet ja sille annetut
resurssit. Projekti voidaan jakaa alaprojekteihin esimerkiksi ylimmén johdon, keskijohdon
jasuorittavan portaan vastuualueita koskevaksi. Saannolliselld seurannalla varmistetaan, etta
projekti ei kuole, vaan syntyy toimiva lopputulos. Kaikkien tavoitteiden pitdad olla

suhteellisen vaativia, koska ilman ponnisteluja ei synny kehitysta.

Tehomen Oy:n strategiaa suunnitellaan sen hallituksessa. Toimitusjohtaja johtoryhmineen
toteuttaa ja suunnittelee sen toteutusta. S&&nnollisisséd kehityskeskusteluissa strategiaa

viedaan toteuttavan portaan yksilttasolle.
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Skenaarion tai toimintaympariston muuttuessa voimakkaasti pitdd olla myds valmis
vaihtamaan strategiaa, jotta ei ajeta itsepdisesti seindan. Vaihtoehtoisia polkuja on hyva
kdydd ldpi harjoitusmielessd, jotta olisi valmiina useampi “Plan B”.Strategian ja
litketoimintamallin tekeminen todelliseen liiketoiminta-alueeseen osoittautui haastavaksi
mutta mielenkiintoiseksi, varsinkin kun helposti péivittaiset liiketoimet estivat ndkemasta
metséa puilta. Toisaalta tdmé auttoi kirjoittajaa pitdmaan luomisprosessia suoraviivaisena ja
yksinkertaisena ja pakotti etsimddn oleellisinta tietoa tai “totuutta”. Samalla Kehittyi

strateginen ajattelu suuresti.

Jatkossa on mielenkiintoista levittda strategia-analyysi prosessia ja liiketoimintamallin
luontia muille liiketoiminta-alueille ja selvittdd syntyvat synergiaedut tai esiin nousevat

haasteet KPI-mittaroinin myota.

Seuraavaksi kannattaisi tutkia organisaation muutoksia, kun yritys kasvaa. Larry Greinerin
(1998) mukaan kasvuhaluinen johto yleensa ei osaa huomioida seuraavia perustavanlaatuisia
kysymyksia, Missd meidédn organisaatiomme on ollut? Missa se on nyt? Mitd namé
vastaukset tarkoittavat sen suhteen mihin olemme menossa? Ndiden kysymysten vastausten
etsimisen sijaan kasvuhaluinen johto etsii usein yrityksen kasvusta johtuvien ongelmien
tullessa vastaan syitd ympariston tapahtumista ja yrittdd tehdd parempia markkina-
analyysejé. Yrityksen tilannetta kannattaisi tarkastaa Greinerin viiden vaiheen mallin avulla
aika-ajoin ja tehdé ketterasti tarvittavat muutokset strategiaan.

6.4 Jatkokehitysehdotukset
Looginen jatko KPI mittarien eteenpdin viemiselle on ulottaa ne péivittaiseen toimintaan eli

tehda operatiiviset KPI mittarit. Erityisesti myynnit KPI:t ovat tarkeitd myyntiprovisioiden

maadrittelyssé ja muissa tulospalkkioissa esimerkiksi asennusten suhteen.
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Asiakashankinta:
- Buukkausfirma
- Buukkaa yhden pdivan tayteen
Jjokaiselle myyjille / viikko

- Suorat liidit omista kanavista
- SoMe, hakukoneet, nettisivut

- Uusasiakashankinta
- Systemaattisestiuusien
asiakkaiden kontaktointi

- Kokonaistavoiteena saada kolmesta eri
kanavasta yhteensa / viikko / myyja
- @&tapaamista, joista 3
tarjouspyyntod ja 1 kauppa

- Btapaamista, 4 viikkoa =
- 32 tapaamista / kk / myyjd
- 24tarjousta [ kk / myyja

- Kaupan keskiarvo 7000 € (alv 0)
- =28000¢€/kk

- =300000 £ / vuosi

Kuva 15. Liiketoiminta-alueen myyntiprosessi. Tehomen Oy 2020.
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LIHTTEET

LIITE1

Hallituksen puheenjohtajan laatima kysely hallituksen jasenille.

Yrityksen hallitustyoskentelyn arviointi

10

11

12

13

Onko yrityksen terveydentila parantumassa vai

. Yrityksen tilanteen kokonaisarvio

heikentymassa:

a. verrattuna kahteen viime vuoteen?
b. verrattuna Kilpailijoihin?
c. verrattuna talouden yleiskehitykseen?

Kykeneeko yritys taysin hyddyntaméan avautuvat

mahdollisuudet?

Arvioiko koko hallitus mielestési yrityksen menestyvan

hyvin

a.
b. seuraavien kolmen vuoden aikana?
Arvioitko itse yrityksen menestyvan hyvin
a.
b. seuraavien kolmen vuoden aikana?

Sitoutuuko koko hallitus mielestési yksimielisesti yrityksen

téna vuonna?

téna vuonna?

strategiaan?

Sitoudutko itse taysin yrityksen strategiaan?

Uskotko koko hallituksen olevan sitd mieltg, etta yritys on
tasapainottanut oikein lyhyen ja pitkan aikavélin tavoitteet?
Oletko itse sitd mielt4, ettd yritys on oikein tasapainottanut
lyhyen ja pitkéan aikavalin tavoitteet?

Arvioitko koko hallituksen olevan sitd mieltg, etta
yritykselld on oikea toimitusjohtaja?

Oletko itse sitd mielta, ettd yrityksell4 on oikea

toimitusjohtaja?

Arvioitko koko hallituksen olevan sitd mieltd, etta yritys
vastaa nykyisellaan sellaisiin haasteisiin, jotka voivat
olennaisesti heikentd4 yrityksen tulosta, ellei niihin
varauduta riittavasti?

Oletko itse sitd mieltd, ettd yritys kykenee nykyisellaan
vastaamaan yllamaéadriteltyihin haasteisiin?

Arvioitko koko hallituksen olevan sitd mieltg, etta
yrityksen palkitsemisstrategia on oikea?

Heikentymassa

1 2 3
1 2 3
1 2 3

Ehdottomasti ei

1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

> b~ N

N

Vahvistumassa
5 6 7
5 6 7
5 6 7

Kylla
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7



14

15

16

17

18

19
20

21
22

23

24

25

26

27

Oletko itse sitd mieltd, ettd yrityksen palkitsemisstrategia
on oikea?

Arvioitko koko hallituksen olevan sitd mieltd, ettd ylimman

johdon seuraajakysymys on hallinnassa?
Oletko itse sitd mieltd, ettd ylimman johdon
seuraajakysymys on hallinnassa?

. Koko hallitus

Onko hallituksella yhteinen ja selke&

késitys roolistaan ja vastuustaan?

Onko hallituksella selke& késitys yrityksen tarkoituksesta,

arvoista, paAdmaarista ja strategiasta?

Keskusteleeko hallitus todella tarkeista kysymyksista?

Onko hallituksella koko vuoden ajalle ulottuva asioiden

késittelyohjelma?

Johdetaanko hallitusta tehokkaasti?

Onko hallituksen kokouksissa kaytettavissa riittavasti

aikaa vapaampaan ajatusten vaihtoon?

Onko hallituksen saama kokousinformaatio

a. hyodyllista?

b. riittavaa?

c. tarkoituksenmukaisessa muodossa?

d. toimialasta, kilpailijoista, asiakkaista ja muista
liiketoimintaan liittyvista uhkista ja mahdollisuuksista
riittdvan peittavaa ja yksityiskohtaista?

Ovatko hallituksen jasenet perehtyneet riittavan

hyvin saamaansa informaatioon?

Esitelladnko asiat hallitukselle

a. oikeisiin asioihin keskittyen?

b. selkedsti ja suppeasti?

c. siten ettd ne auttavat paatoksentekoa?

Hyddyntadko hallitus tdysin osaamiseensa ja

kokemukseensa sisaltyvat mahdollisuudet?

Kylla/ei. Kerro miksi.

Ehdottomasti ei

1

H

H

e

=

2

N NNDNDN NN NN

NDNDNDN

3

w Wwww w w

wWwwww

I~

>~ I~

B AN D

> B~ B D

I~

[&)] lon 01 o1 On aljon o1 o1

alloloion

lon

1o

Kylla

oo

» (020 ()] [e2] [) o o

D OoOoOOo

\‘

\‘
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Arvioiko hallitus sd&nndllisesti omaa toimintaansa ja

maadrittelee seuraavan vuoden kehittdmiskohteet seka
seuraa niiden toteutumista?
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28
29
30
31

32
33

34

35

36
37

38

39

40

41

Hallituksen sisainen dynamiikka

Onko hallituksen sisdinen keskustelu
tarkoituksenmukaista ja hyodyllista?

Keskusteleeko hallitus riittavasti?

Osallistuvatko kaikki jasenet keskusteluun?

Lis&ako keskustelu tietoa yrityksen kannalta olennaisista
asioista?

Keskittyyko keskustelu olennaisuuksiin?

Rajoittuuko keskustelu hallituksen jasenten valiseksi (eiké
toimitusjohtaja osallistu)?

Esittavatko hallituksen jasenet perusteltuja ja
riippumattomia ndkemyksia?

Jakavatko hallituksen jésenet omaa tietoaan ja
kokemustaan toimitusjohtajan ja yrityksen hyodyksi?
Onko hallituksen kdyma keskustelu avointa ja vilpitonta?
Kuuntelevatko hallituksen jésenet toistensa mielipiteitd ja
ottavatko he ne huomioon?

Rohkaiseeko hallituksen kokousten ilmapiiri kriittista
ajattelua ja keskustelua?

Johtaako hallituksessa kéayty keskustelu paatoksiin?

Saavatko hallituksen uudet j&senet riittavan
perehdyttdmisen tehtdvaansa siten, ettd he pystyvat alusta
saakka antamaan tayden panoksen hallituksen toimintaan?
Onko hallituksen tydskentely mielestasi palkitsevaa?
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Ehdottomasti ei
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