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Strategic sales management and the achievement of sales targets are critical to organizational
competitiveness and growth. The objective of this study was to develop a sales performance
measurement system for the case organization that is clearly linked to strategic objectives
and enables data-driven management. The aim was to analyze the current state of the sales
measurement system and identify the key factors through which it can support strategy-
driven management and decision-making in a changing business environment.

The study was conducted as a design science research, utilizing the Business Problem Solv-
ing (BPS) approach. The research began with a theoretical review focusing on strategic sales
management, performance measurement, and data-driven management. The empirical data
was collected through semi-structured interviews, organizational documents, and reporting
and system data within the case organization. The proposed solution was evaluated through
qualitative validation.

The results indicate that the current measurement system of the case organization is frag-
mented and primarily focused on historical performance, limiting its ability to support stra-
tegic sales management. The developed measurement system forms a structured framework
that integrates four perspectives: targeting, sales process, performance, and market. This ap-
proach enables a holistic view of sales and supports both predictive and strategy-oriented
decision-making.

The findings suggest that effective strategic sales management requires a structurally coher-
ent measurement system that is integrated into organizational decision-making. The value of
the measurement system does not stem from individual metrics, but from its ability to guide
actions and make strategic priorities visible.
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1 Johdanto

Organisaatioiden kilpailukyky perustuu yhd vahvemmin kykyyn hyddyntia tietoa paatok-
senteossa ja ohjata toimintaa tavoitteellisesti. Myynnin rooli on tdssd kehityksessd keskei-
nen, silld sen onnistunut ohjaaminen luo perustan kannattavalle kasvulle ja asiakassuhteiden
vahvistumiselle. Siksi myynnin mittaamiseen, seurantaan ja tiedolla johtamiseen kohdistuu

sekd kdytdnnon liiketoiminnassa ettd akateemisessa tutkimuksessa kasvavaa kiinnostusta.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on suomessa toimiva konevuokrausalan yritys, joka toi-
mii osana globaalia rakennuskonsernia. Konserni on kansainvilisesti tunnettu toimija talon-
rakennus- ja infrasektorilla, ja silld on konevuokraustoimintaa Suomen lisdksi myds Ruot-

sissa ja Norjassa.

1.1 Tyoén tausta

Kohdeorganisaatio toimii valtakunnallisella toimipisteverkostolla, ja sen liiketoiminta pe-
rustuu teollisuus, rakennus- ja infrasektorin asiakaskuntaa palvelevaan konevuokraukseen.
Historiallisesti organisaation toiminta on painottunut vahvasti tuotantovetoiseen malliin,
jossa palvelut suuntautuivat ainoastaan konsernin omille liiketoimintayksikéille. Talloin lii-
ketoiminnan keskidssd olivat erityisesti kaluston hallinta, toimitusvarmuus ja kustannuste-
hokkuus. Vuodesta 2011 alkaen yritys on laajentanut konevuokrauspalvelujaan myds kon-
sernin ulkopuolisille asiakkaille, ja téstd asiakasryhmistd on muodostunut nykyisin merkit-

tava osa litketoimintaa.

Organisaation tavoitteena on vahvistaa ja kehittdd myynnillistd kulttuuriaan seké uudistaa
toimintatapaansa yhd enemmaén asiakas- ja myyntildhtdisemmaksi. Tdmén kehitystyon yti-
messd on myynnin mittariston hyddyntdminen strategisen ohjauksen vilineend, jossa mittarit
halutaan kytkea entistd selkeimmin yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja kdyttdd niitd myyn-
nin ohjauksen ja piitoksenteon tukena. Nykytilanteessa myynnin mittariston kaytto ei kui-
tenkaan ole tdysin yhtendistd, eikd sen yhteys organisaation strategisiin tavoitteisiin ole kai-
kilta osin selked. Mittareita hyddynnetddn vaihtelevasti eri organisaatiotasoilla, ja tiedolla

johtamisen kdytdnnot eivét kaikilta osin tue systemaattista paatdksentekoa. Ndin muodostuu
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epamédrdinen kehitystarve, jossa mittariston rooli, sisilto ja kdytto eivét ole yksiselitteisesti
madrittyneet. Ndistd 1dhtokohdista tarkasteltuna tdméd diplomity0 liittyy ajankohtaiseen ja
kaytdnnonldheiseen kehityshaasteeseen: miten luoda mittaristo, joka tukee myynnin tiedolla

johtamista ja auttaa sitd kautta toteuttaa organisaation strategiaa.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Diplomityon tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaatiolle myynnin strateginen mittaristo,
joka tukee tiedolla johtamista ja luo pohjaa liiketoiminnan pitkéjinteiselle kasvulle. Mitta-
riston avulla pyritdén vahvistamaan myynnin roolia organisaation strategisessa ohjauksessa,
kytkemain mittarit entisté tiiviimmin strategisiin tavoitteisiin sekd varmistamaan, ettd niita

voidaan hyodyntdé tehokkaasti seké johdon paatoksenteossa ettd myynnin johtamisessa.

Tyon avulla organisaatio saa kokonaiskuvan nykyisistd myynnin mittareistaan ja niiden kéy-
tOstd eri organisaatiotasoilla. Analyysin pohjalta esitetddn kehitysehdotuksia, joiden avulla
mittaristot palvelisivat entistd paremmin péddtdksentekoa, asiakassuhteiden kehittdmistd ja
markkinaosuuden kasvattamista. Diplomityon kontribuutio on siten kaksitasoinen: kaytén-
non tasolla se tukee organisaation myynnillistymisen tavoitetta ja strategista uudistumista,
ja akateemisella tasolla se syventdd ymmarrystd mittariston ja tiedolla johtamisen roolista

myynnin ohjaamisessa.

Tutkimuksen rajaus kohdistuu myynnin johtamiseen liittyviin mittareihin ja niiden kehitta-
miseen siten, ettd ne tukevat organisaation strategisia tavoitteita ja padtoksentekoa. Muiden
litketoimintafunktioiden, kuten logistiikan, huollon ja asennuspalveluiden mittarit jadvat tar-
kastelun ulkopuolelle, ellei niilld ole suoraa yhteyttd myyntiin. Tutkimus ei mydskdén sisilla
tietojarjestelmien teknistd kehittdmistd, vaan keskittyy mittariston siséllollisiin ratkaisuihin
ja sen rooliin tiedolla johtamisessa. Liséksi ty0 rajautuu nykytilan ja ldhivuosien kehittdmis-

tarpeiden tarkasteluun, eikd siind oteta kantaa pitkén aikavilin teknologisiin muutoksiin.

1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymysten tarkoituksena on jésentdd tyon tavoite ja ohjata analyysia siten, ettd

vastaukset tukevat kohdeorganisaation strategisia kehittdmistarpeita.
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Tatd tutkimusta ohjaa seuraava padkysymys:

1. Miten suunnitellaan kohdeorganisaation myynnin strategista ohjausta tukeva mitta-
risto, joka linkittyy selkeésti organisaation strategisiin tavoitteisiin ja mahdollistaa

myynnin tiedolla johtamisen?
Péadkysymysta tarkennetaan alakysymyksilla:

1. Millainen on organisaation myynnin mittariston nykytila ja miten se kytkeytyy stra-

tegisiin?

2. Miti keskeisid kehitystarpeita mittaristossa on, jotta se tukee tiedolla johtamista ja

myynnin ohjausta?

3. Millainen mittaristo tukee myynnin ohjausta ja sen kytkeytymisté strategiseen oh-

jaukseen?

1.4 Tutkimuksen toteutustapa

Tutkimus toteutetaan kehittamistutkimuksena (design science), jonka tavoitteena on tuottaa
ratkaisu organisaation kdytinnon ongelmaan. Kehittimistutkimuksessa hyddynnetdan Van
Akenin, Berendsin ja Van der Bij’n (2007) esittelemdd Business Problem-Solving (BPS) -
ldhestymistapaa, joka tarjoaa rakenteen liiketoimintaongelmien systemaattiselle ratkaisemi-

selle yhdistamaélld kdytdnnon kehittdmistarpeet teoriaan ja aiempaan tutkimukseen.

BPS-ldhestymistavassa ongelmanratkaisuprosessi etenee vaiheittain ongelman méérittelysti
analyysin ja diagnosoinnin kautta ratkaisun suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin.
Vaikka prosessi voidaan esittdd vaiheittaisena, sen eteneminen ei ole tdysin lineaarista, vaan
vaiheiden vililld tapahtuu iteratiivista tarkentamista erityisesti analyysin ja ratkaisun suun-

nittelun valilla.

Diplomityon kontekstissa tutkimus keskittyy erityisesti edelld mainittuihin alkuvaiheisiin.
Ensin mééritellddn tutkimusongelma ja kartoitetaan myynnin mittariston nykytila. Tdmén
jédlkeen analysoidaan mittarien suhdetta organisaation strategisiin tavoitteisiin ja tunnistetaan
keskeiset kehitystarpeet. Ndiden pohjalta suunnitellaan ratkaisu, jonka avulla myynnin mit-

taristo voidaan kytked entistd tiiviimmin strategiseen ohjaukseen ja tiedolla johtamiseen.
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Tutkimuksessa ei toteuteta varsinaista intervention vaihetta, vaan fokus on ratkaisun suun-

nittelussa ja sen perusteltavuuden arvioinnissa.

Tutkimuksessa hyddynnetdén kerdttyd empiiristd aineistoa, joka koostuu puolistruktu-
roiduista teemahaastatteluista, organisaation dokumenteista sekd raportointi- ja tietojérjes-
telmistd saatavasta datasta. Tadssd diplomitydssd aineisto analysoidaan systemaattisesti ny-

kytilan arvioimiseksi ja keskeisten kehitystarpeiden tunnistamiseksi.

Analyysissa pyritddn tunnistamaan toistuvia teemoja ja ilmioité eri aineistoldhteistd, mika
vihentdd yksittdisiin havaintoihin liittyvdi tulkinnanvaraisuutta ja tukee johtopditosten pe-
rusteltavuutta. Lisdksi suunnitellun ratkaisun perusteltavuutta arvioidaan erillisessd vali-
dointivaiheessa. Varsinainen tutkimuksellinen kontribuutio muodostuu aineiston analyysista

sekd ratkaisun suunnittelusta, jotka toteutetaan timén diplomityon puitteissa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee kehittimistutkimukselle tyypillisend vaiheittaisena prosessina, jossa ongel-
man madrittely, analyysi ja ratkaisun suunnittelu muodostavat toisiinsa kytkeytyvén koko-
naisuuden. Prosessin rakenne perustuu Business Problem Solving (BPS) -ldhestymistapaan,
jossa kdytdnnon litketoimintaongelmaa tarkastellaan systemaattisesti analyysin ja teoriapoh-
jaisen ratkaisusuunnittelun kautta. Kuvassa 1 esitetdéin tutkimuksen eteneminen ja keskeiset

vatheet.

Teoria Empiria

Strateginen ohjaus ja / Johtopddatékset ja
myynti suositukset
Luku 2 Luku 7
[ [
Myynnin strateginen
ohjaus tiedolla ja

Ratkaisuvaihtoehtojen

mittariston avulla kehittdminen
Luku 3 Luku &
' [
Kehittamistutkimus Nykytila-analyysi ja

|dhestymistapana juurisyyt
Luku 4 Luku 5

Kuva 1 Tutkimuksen rakenne
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Johdannon jilkeen luvussa 2 tarkastellaan myyntid osana yrityksen strategista ohjausjirjes-
telméé. Luvussa késitellddn strategisen ohjauksen periaatteita sekd myynnin roolia yritys-

strategian toimeenpanossa.

Luvussa 3 syvennytddn myynnin strategiseen ohjaukseen tiedolla ja mittariston avulla. Lu-
vussa tarkastellaan tiedolla johtamisen periaatteita, suorituskyvyn mittaamista sekd mittaris-

tojen roolia myynnin strategisen ohjattavuuden vilineena.

Luvussa 4 esitellddan tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa, joka perustuu kehittdmis-
tutkimukseen ja Business Problem Solving (BPS) -ldhestymistapaan. Luvussa kuvataan tut-

kimusprosessi seki aineiston, analyysin ja validoinnin periaatteet tdssé tutkimuksessa.

Tyon empiirinen osa alkaa luvusta 5, jossa analysoidaan kohdeorganisaation myynnin mit-
tariston nykytila. Luvussa muodostetaan analyysin ja teoreettisen tarkastelun pohjalta dia-
gnostinen kokonaiskuva, tunnistetaan keskeiset juurisyyt sekd johdetaan kehittdmisvaati-

mukset mittariston kehittamiselle.

Luvussa 6 esitetddn tunnistettuihin kehittimisvaatimuksiin perustuva ratkaisun suunnittelu,
jossa kehitetddn myynnin strategista ohjausta tukeva mittaristo ja kuvataan sen keskeiset ra-

kenteelliset ja toiminnalliset periaatteet.

Lopuksi luvussa 7 esitetdédn tutkimuksen johtopdétokset ja suositukset, arvioidaan tyon kont-

ribuutiota sekd tunnistetaan jatkotutkimus- ja kehittamismahdollisuuksia.
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2 Myynti osana yrityksen strategista ohjausjarjestelmaa

Tassd luvussa tarkastellaan myyntid osana yrityksen strategista ohjausjérjestelmad. Luvun
tavoitteena on luoda teoreettinen perusta myynnin strategiselle ohjaukselle seké perustella,
miksi myynnin suorituskyvyn mittaaminen ja mittaristot ovat keskeinen osa strategista oh-
jausta ja tiedolla johtamista. Tarkastelu etenee strategisen ohjauksen viitekehyksestd myyn-
nin rooliin strategian toimeenpanossa ja edelleen myynnin ohjattavuuden ja mittaamisen tar-

peeseen.

2.1 Strateginen ohjaus

Strateginen ohjaus strategian toimeenpanon ohjausjirjestelménd tarkoittaa niitd toisiinsa
kytkeytyvii rakenteita, kdytdntdjd ja mekanismeja, joiden avulla organisaatio varmistaa, etta
strategiset tavoitteet ohjaavat paivittdistd toimintaa, padtoksentekoa ja kéyttdytymistd koko
organisaatiossa. Strategia médrittda organisaation suunnan ja keskeiset valinnat, mutta ilman
tarkoituksenmukaista ohjausjirjestelméd strategia ei muutu systemaattiseksi toiminnaksi
eikd ohjattavaksi suorituskyvyksi. Ohjauksen keskeisend tehtidvina on varmistaa, etti orga-
nisaation toiminta ja paitoksenteko ovat johdonmukaisesti linjassa strategisten tavoitteiden

kanssa (Simons 1995, s. 3—5; Kaplan & Norton 1996).

Ilman selkedd ohjausta, kuten strategisten mittareiden ja muiden ohjausmekanismien hyo-
dyntédmistd, strategia voi jaada irralliseksi suunnitelmaksi, joka ei ohjaa kdytinnon toimin-
taa. Ohjauksen puuttuessa tai sen ollessa epdjohdonmukaista organisaation huomio hajautuu,
ja paitoksenteko voi painottua yksittdisten suoritusmuuttujien optimointiin strategisen ko-
konaisuuden kustannuksella (Simons 1995, s. 14—15). Téllainen osaoptimointi heikentdd

strategian toimeenpanon johdonmukaisuutta.

Tallaisen osaoptimoinnin valttdmiseksi strateginen ohjaus edellyttdd useiden toisiaan tdy-
dentdvien ohjausjirjestelmien kokonaisuutta. Simons (1995) korostaa, ettd strategisen oh-
jauksen vaikuttavuus syntyy ndiden jirjestelmien tasapainoisesta ja samanaikaisesta kéy-
tostd (Simons 1995, s. 153—155). Tatd kokonaisuutta jasentiméin Simons kehitti Levers of

Control -mallin, joka tarjoaa viitekehyksen strategisen ohjauksen eri mekanismien
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tarkasteluun. Mallin avulla voidaan ymmaértas, miten organisaatio samanaikaisesti seka oh-
jaa toimintaa ettd mahdollistaa strategian toteutumisen kdytdnnossd. Mallin mukaan strate-

ginen ohjaus rakentuu neljdsté toisiaan tdydentivéstd ohjausjérjestelmatyypista:

1. arvojérjestelmisti (belief systems)

2. rajausjérjestelmistd (boundary systems)

3. diagnostisista ohjausjirjestelmistd (diagnostic control systems)
4

interaktiivisista ohjausjérjestelmisté (interactive control systems).

Seuraavassa tarkastellaan niitd ohjausjirjestelmid tarkemmin, silld ne kuvaavat keskeisid

mekanismeja, joiden kautta strategia kytkeytyy organisaation péivittdiseen toimintaan.

Arvojarjestelmit viittaavat organisaation ydinarvoihin, tarkoitukseen ja strategisiin periaat-
teisiin, joiden avulla johto viestii, millaista toimintaa organisaatiossa pidetién toivottavana.
Ne toimivat strategisen ohjauksen vélineend, joka suuntaa organisaation aloitteellisuutta, ko-
keiluja ja oppimista yhteisesti jaettujen arvojen ja tarkoituksen puitteissa (Simons 1995, s.

34, 36).

Rajausjérjestelmit puolestaan madrittdvét toiminnan rajat ja rajoitteet, joilla rajataan liike-
toiminnan riskejd (Simons 1995, s. 39). Simons erottaa rajausjirjestelmien yhteydessi toi-
sistaan strategiset ja eettiset rajat: strategiset rajat méarittavét, millaisilla markkinoilla, lii-
ketoimintamalleilla ja riskitasoilla yritys toimii, kun taas eettiset rajat rajaavat hyviksyttavin
toiminnan yrityksen arvojen, periaatteiden ja eettisten normien mukaisesti (Simons 1995, s.

4243, 47-48).

Diagnostiset ohjausjérjestelmat liittyvét suorituskyvyn seurantaan ja poikkeamien hallin-
taan. Ndiden jérjestelmien avulla asetetaan miéréllisid ja laadullisia tavoitteita, seurataan
toteutunutta suorituskykyi esimerkiksi mittareiden, raporttien ja budjettien avulla seké ver-
rataan tuloksia ennalta miériteltyihin tavoitteisiin. Diagnostinen ohjaus perustuu erityisesti
poikkeamien seurantaan, jossa huomio kohdistuu tilanteisiin silloin, kun toiminta ei etene

suunnitellusti (Simons, 1995 s. 59-60).

Interaktiiviset ohjausjirjestelmét korostavat vuorovaikutusta, oppimista ja strategisten epa-
varmuuksien késittelyd. Vuorovaikutteisen ohjauksen avulla johto osallistuu aktiivisesti kes-
kusteluun keskeisisté teemoista ja kdyttdd ohjausjéirjestelmid organisaation huomion suun-

taamiseen seké kriittisten epavarmuuksien kédsittelyyn (Simons 1995, s. 95-96).
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Interaktiivinen ohjaus tukee myos organisaation eri tasoilta nousevaa oppimista ja tiedon
muodostumista, jolloin strategisesti merkitykselliset havainnot voivat syntya niin sanotusti
alhaalta ylos prosessin kautta. Tdmén jatkuvan vuorovaikutuksen ja oppimisen kautta orga-
nisaatio kykenee mukauttamaan ja kehittiméén strategiaansa muuttuvassa toimintaympaéris-

tossd (Simons 1995, s. 98-99).

Levers of Control mallin keskeinen ajatus on, ettd strategian toteutuminen ei perustu yksit-
tdisen ohjausmekanismin varaan, vaan ndiden mekanismien tasapainoiseen ja samanaikai-
seen kayttoon (Simons 1995, s. 5-8). Niiden ohjausmekanismien keskeiset erot ja roolit

strategisen ohjauksen kokonaisuudessa on kiteytetty taulukkoon 1.

Taulukko 1 Levers of Control mallin ohjausmekanismien erot ja roolit kuvattuna (mukaillen Simons 1995, s. 178-180)

Ulottuvuus Al:VOJar]estel- Rz:]auSJarjestel- R P il ?nteraktnvmen oh-
mat mat Jjaus

Peruskysy-  Mika on tarkoi- M}ssg rajoissa Toteutuuko suunni- Miti emme vield tiedd?
mys tuksemme? toimimme? telma?
Ohjauksen  Arvot, missio, Riskit, rajat, kiel-  Tavoitteet ja poik- Strategiset epdvarmuu-
kohde suunta lot keamat det

. oo C o . . Mahdolli imi-
Vaikutuslo- Inspiroija suun-  Rajoittaa ja suo- Mittaa ja korjaa poik- a ‘do istaa oppm

.. . . sen ja synnyttdd kes-
giikka taa jaa keamia
kustelua

J 0h(‘ion Vle.stu ja legiti- Mairittad rajat Seuraa ja puuttuu Osallistuu ja keskuste-
rooli moi lee
Rooli stra- . . — Tfotellltuksen.varmlstaj a Strategian muotoutu-

. Suunnanndyttdjd  Suojamekanismi  ja poikkeamien hal- .
tegiassa minen

linta

Simons (1995) esittdimi Levers of Control -viitekehys korostaa, ettd strateginen ohjaus on
kokonaisuus, jossa eri ohjausjdrjestelmét vakauttavat toimintaa mutta samalla mahdollista-
vat uudistumisen. Strategian toimeenpano ei siten ole pelkistdén tavoitteiden asettamista ja
tulosten seuraamista, vaan jatkuvaa tasapainon hakemista kurinalaisuuden ja joustavuuden
valilla. Tama 1dhtokohta tarjoaa perustan tarkastella seuraavissa alaluvuissa, miten strategi-
nen ohjaus ilmenee organisaation eri funktioissa ja millaisia erityisid vaatimuksia myynti

asettaa strategisen ohjauksen kaytdnnon toteutukselle.

2.2 Myyntistrategia yritysstrategian toimeenpanon rajapintana

Strategia voidaan madritelld organisaation pédétdsten ja toimintojen muodostamaksi kuvi-
oksi, joka ohjaa resurssien kohdentamista tavoitteiden saavuttamiseksi (Snow & Hambrick

1980). Strategia madrittdd organisaation kilpailullisen aseman, kasvutavoitteet ja resurssien
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suuntaamisen markkinoilla. Strategiset linjaukset eivét kuitenkaan realisoidu markkinoilla
sellaisinaan, vaan ne edellyttidvit toimintokohtaista tismentamisté, jossa yritystason valinnat
muunnetaan kunkin toiminnon paatoksiksi ja kidytdnnoiksi. Téllaisia toimintokohtaisia stra-

tegioita ovat esimerkiksi tuotanto-, hankinta- ja myyntistrategiat.

Naistd myyntistrategialla on keskeinen ja muista toiminnoista poikkeava asema organisaa-
tion strategisessa ohjauksessa, koska se toimii suoraan asiakasrajapinnassa, jossa yrityksen
arvolupaus ja kilpailustrategia konkretisoituvat asiakkaiden ostopdatoksissd. Panagopoulos
ja Avlonitis (2010) tarkastelevat myyntistrategiaa toimintokohtaisena strategiana, joka koos-
tuu myyntiresurssien kohdentamiseen liittyvistd paatoksistd ja toimenpiteistd asiakassuhtei-
den hallitsemiseksi asiakkaiden arvon perusteella (Panagopoulos ja Avlonitis 2010, s. 48).
Myyntistrategia toimii siten keskeisend mekanismina, jonka kautta yritysstrategian kilpai-
lulliset tavoitteet toimeenpannaan markkinoilla kohdentamalla resursseja, ohjaamalla asia-

kassuhteita ja konkretisoimalla arvolupaus asiakasrajapinnassa.

Myyntistrategian roolia toimeenpanon rajapintana voidaan tarkentaa tarkastelemalla, miten
se jdsentdd ja suuntaa myynnin kdytdnnon toimintaa. Homburg, Schéfer ja Schneider (2012,
s. 23-24) tarkastelevat myyntistrategiaa keskeisend linkkind yrityksen ja sen markkinaym-
pariston vililld. He jdsentdvdt myyntistrategiaa neljén toisiaan tdydentdvin viitepisteen
kautta: asiakkaat, kilpailijat, myyntikumppanit ja yritys. Ndiden kautta myyntistrategia
konkretisoituu valintoina asiakaskohderyhmisti, kilpailuasemasta, myyntikanavista seki re-

surssien suuntaamisesta myyntiin.

Naistd ndkokulmista erityisesti asiakkaisiin liittyvat valinnat konkretisoituvat asiakasseg-
mentoinnin kautta. Segmentointi toimii mekanismina, jonka avulla asiakaskunta jasennetdan
strategisesti merkityksellisiin ryhmiin ja resurssit kohdennetaan niiden odotettuun arvoon
ndhden (Panagopoulos ja Avlonitis 2010, s. 53). Se ilmentéa strategian valintaluonnetta: yri-
tyksen on péétettdva, mihin asiakasryhmiin panostetaan ja mitka rajataan strategisen fokuk-
sen ulkopuolelle. Zoltners, Sinha ja Lorimer (2004, s. 55-56) korostavat, ettd kaikkia asiak-
kaita ei voida palvella samalla tavalla, vaan myyntistrategian tulee perustua asiakaskohtais-
ten erojen systemaattiseen tunnistamiseen, kuten ostokdyttdytymiseen, tarpeisiin ja arvopo-
tentiaaliin. Néin segmentointi kytkee myyntistrategian suoraan yrityksen kannattavuus- ja

kasvutavoitteisiin.
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Segmentoinnin keskeinen tehtévd on ohjata resurssien kohdentamista strategisesti perustel-
lulla tavalla eri asiakasryhmien vililld. Sen tarkkuustaso vaihtelee markkinan luonteen ja
strategisten tavoitteiden mukaan: massamarkkinoilla riittdd usein karkeampi ryhmittely, kun
taas monimutkaisissa ja ratkaisukeskeisissd myyntiymparistoissd tarvitaan yksityiskohtai-

sempaa asiakaskohtaista tarkastelua (Zoltners et al. 2004, s. 56-57).

Segmentointi luo myos perustan erilaisille asiakasrajapinnan toimintamalleille, jonka puit-
teissa yritykset valitsevat erilaisia tapoja organisoida asiakassuhteiden hoitoa asiakkuuksien
merkityksen ja vaatimusten mukaan (Fazli-Salehi, Torres ja Zufiiga 2021, s. 234-235). Nai-
hin toimintamalleihin kuuluvat esimerkiksi asiakaspalvelu ja avainasiakkuuksien hallinta
(key account management, KAM), jotka edustavat erilaisia tapoja organisoida asiakasraja-

pinnan toimintaa (Fazli-Salehi et al. 2021, s. 236-237).

Avainasiakkuuksien hallinta voidaan ndhdd myynnin organisointitapana, jossa yritys koh-
distaa erityistd huomiota ja resursseja strategisesti merkittéviin ja korkean potentiaalin asi-
akkaisiin sekd pyrkii kehittimaén ndiden kanssa pitkdaikaisia asiakassuhteita (Fazli-Salehi
et al. 2021, s. 237-238; Beck 2025, s. 105). Niin segmentointiin perustuvat valinnat konk-
retisoituvat organisaatiorakenteina ja toimintamalleina, joiden kautta asiakassuhteita johde-

taan eri tavoin niiden strategisen merkityksen mukaan.

Segmentointiin perustuva resurssien kohdentaminen luo perustan asiakasrajapinnan toimin-
nalle, mutta strategian toimeenpanon kannalta keskeiseksi nousee, miten arvo tuotetaan ja
realisoidaan valituissa asiakassegmenteissd. Tdma siirtdd tarkastelun myyntikdyttdytymisen
tasolle. Tédssd yhteydessd arvopohjainen myynti toimii keskeiseni toteutusmekanismina.
Terho, Haas, Eggert ja Ulaga (2012, s. 177—-178) osoittavat, ettd arvopohjainen myynti konk-
retisoituu myyjien kayttdytymisessd asiakkaan liiketoiminnan ymmartdmisend, arvolupauk-
sen muotoiluna sekd sen taloudellisten vaikutusten viestimisend. Tdmén kautta strategiset

valinnat vilittyvit asiakkaan kokemaksi arvoksi ja edelleen yrityksen tuloksiksi.

Myohemmassé tutkimuksessaan Terho, Haas, Eggert ja Ulaga (2015, s. 12—13) esittdvit, ettd
myyntistrategian vaikutus suorituskykyyn on sekd suora ettd epdsuora, vilittyen erityisesti
asiakasorientaation ja arvopohjaisen myynnin kautta. Tulokset viittaavat siihen, ettd myynti
toimii strategian toteuttajana ja keskeisend mekanismina, jonka kautta strategiset valinnat
konkretisoituvat asiakasrajapinnassa. Kokonaisuutena tarkasteltu kirjallisuus osoittaa, etté

yritysstrategian vaikutus markkinoilla rakentuu myyntistrategian kautta eteneviksi
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konkretisoitumisprosessiksi. Strategiset kilpailu- ja kasvutavoitteet jdsentyvit ensin myyn-
tistrategisiksi valinnoiksi ja resurssien kohdentamisratkaisuiksi, jotka edelleen ohjaavat
myyntikdyttaytymistd asiakasrajapinnassa. Tamin prosessin kautta strategiset tavoitteet voi-
vat realisoitua markkina- ja taloudellisessa suorituskyvyssé. Ilman téllaista jisentyvéd me-
kanismia yritysstrategian ohjausvaikutus asiakasrajapinnassa jaa helposti epdsuoraksi ja ha-

jautuneeksi.

2.3 Myynti strategisena jarjestelmina ja ohjauksen kohteena

Edellisessé luvussa todettiin, ettd yritysstrategia konkretisoituu myyntistrategian ja myynti-
tyon kautta asiakasrajapinnan toiminnaksi, ja koska myynti toimii keskeisena strategian im-
plementointimekanismina, se muodostuu samalla myds strategisen ohjauksen kriittiseksi
kohteeksi. Myyntii ei tule tdlloin tarkastellakaan pelkdstiédn yksittdisind myyntitapahtumina
tai myyjien suorituksina, vaan strategisena jirjestelménd, joka koostuu toisiinsa kytkeyty-

visté valinnoista, rakenteista ja toimintakaytannoista.

Myynti tiyttdd strategisen ohjauksen kohteen keskeiset tunnusmerkit useasta syysti, silld se
sisdltdd jatkuvia strategisia valintoja, jotka koskevat asiakassegmentointia, asiakkuuksien
priorisointia, myyntimallien ja -prosessien soveltamista sekd resurssien kohdentamista (Pa-
nagopoulos & Avlonitis 2010, s. 48; Terho et al. 2015, s. 15). Liséksi myyntitoiminnolla on
kiistaton vaikutus yrityksen markkina-asemaan, litkevaihtoon ja kannattavuuteen, minka

vuoksi sen toiminta on strategisesti merkityksellista.

Myynti myds muodostaa strategisen ohjauksen kannalta erityisen kohteen, koska siind yri-
tysstrategian mukaiset valinnat realisoituvat hajautetusti asiakasrajapinnassa yksilotason toi-
minnan kautta. Timén vuoksi myynnin ohjaamisessa keskeiseksi kysymykseksi nousee, mi-

ten strategiset tavoitteet kytketddn yksittdisten myyjien péivittdiseen toimintaan.

Zoltners et al. (2004, s. 3) kuvaavat myyntityotd luonteeltaan itsendiseksi: myyjét tyosken-
televit pitkilti omatoimisesti, ja monille asiakkaille myyjd edustaa koko yritysté. Lisdksi he
toteavat, ettd myynnin toimintaympéristoon kohdistuu jatkuvia ulkoisia ja sisdisid muutos-
paineita, joita aiheuttavat esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden muuttuminen, kilpailun kiristy-

minen sekd teknologiset muutokset (Zoltners et al. 2004, s. 6—7). Tdémén perusteella myyntid
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voidaan pitdé hajautettuna ja epdvarmana toimintakontekstina, jossa yksittdistenkin myyjien

padtoksenteolla on merkittidva rooli strategian kdytdnnon toteutumisessa.

Téllainen toimintaympéristo asettaa rajoitteita perinteisille, standardoiduille ja ylhéélta alas
suuntautuville ohjausmalleille. Simonsin (1995) mukaan téllaiset “kdske ja kontrolloi” tyyp-
piset mallit soveltuvat heikosti konteksteihin, joissa tyontekijoiden luovuus ja aloitteellisuus
ovat keskeisid menestystekijoitd Simons (1995, s. 3). Myynnin luonteen vuoksi sen ohjaa-
minen ei voi perustua yksinomaan operatiiviseen valvontaan, vaan edellyttdd useiden toisi-
aan tdydentdvien ohjausmekanismien samanaikaista kayttod. Luvussa 2.1 esitellyn strategi-
sen ohjauksen viitekehyksen mukaisesti tdmai tarkoittaa sité, ettd suunnan asettaminen, rajo-
jen méidrittely, suorituskyvyn seuranta ja vuorovaikutteinen keskustelu kytkeytyvét toisiinsa

myynnin ohjauksessa.

Kun myynti ymmérretiédn strategisena jirjestelméni, se asettuu luontevasti strategisen oh-
jauksen kohteeksi Simons (1995) tarkoittamassa merkityksessd. Myynti ei ole pelkk toteut-
tava funktio, vaan kokonaisuus, jossa strategiset tavoitteet, resurssien kohdentaminen ja
asiakasrajapinnan kdyttdytyminen kytkeytyvét toisiinsa. Téllaisen jdrjestelmdn ohjattavuus
edellyttdd, ettd sen tavoitteet ja toimintaperiaatteet ovat johdonmukaisesti linjassa yritysstra-
tegian kanssa. Tama ndkdkulma luo perustan tarkastella seuraavassa alaluvussa, millé edel-

lytyksilld myyntid voidaan ohjata strategisesti.

2.4 Myynnin strateginen ohjaus ja ohjattavuuden edellytykset

Myynnin strateginen ohjaus tarkoittaa niiden periaatteiden, tavoitteiden ja mekanismien ko-
konaisuutta, joiden avulla varmistetaan, ettd myyntitoiminta toteuttaa yritysstrategiaa joh-
donmukaisesti asiakasrajapinnassa. Sen ohjattavuudella puolestaan viitataan niihin edelly-
tyksiin, joiden tdyttyessd myyntitoimintaa voidaan suunnata ja hallita tehokkaasti strategis-

ten tavoitteiden mukaisesti.

Luvussa 2.1 esitettiin, ettd strateginen ohjaus ei rajoitu tavoitteiden asettamiseen, vaan koos-
tuu toisiinsa kytkeytyvistd uskomus-, raja-, diagnostisista ja interaktiivisista ohjausjarjestel-
mistd (Simons 1995, s. 7-8). Kun myyntid tarkastellaan tdmén viitekehyksen kautta, sen

ohjattavuus edellyttidd useiden ehtojen samanaikaista tayttymista.
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Ensimmaiseksi on tirkeda kirkastaa strateginen suunta, mika tarkoittaa, ettd myyntistrategi-
assa madritellyt asiakasvalinnat, kilpailukeinot ja resurssien kohdentamisratkaisut on jdsen-
nettdva konkreettisiksi tavoitteiksi ja toimintaperiaatteiksi. Strategian konkretisoiminen ta-
voitteiksi on keskeinen osa strategista ohjausta. Simonsin (1995) mukaan ohjausjérjestelma
mahdollistaa strategian kytkemisen mitattaviin tavoitteisiin ja niiden seurantaan. Saman-
suuntaisesti Kaplan ja Norton (1996, s. 10—11) esittivit, ettd strategian toimeenpano edel-
lyttdd sen jdsentdmistd konkreettisiksi tavoitteiksi ja mittareiksi. Myynnin ohjattavuus pe-
rustuu siten siithen, ettd strategiset linjaukset on operationalisoitu selkeiksi tavoitteiksi, joi-

den toteutumista voidaan arvioida.

Toiseksi myynnin ohjattavuuden kannalta keskeistd on selkeiden rajojen méérittely. Simons
(1995) erottaa toisistaan strategiset ja eettiset rajajarjestelmit. Myynnin kontekstissa strate-
giset rajat voivat maarittdd millaisilla markkinoilla, asiakassegmenteissi ja riskitasoilla yri-
tys toimii, kun taas eettiset rajat rajaavat hyvéiksyttdvin toiminnan yrityksen arvojen ja peri-
aatteiden mukaisesti. Myynnin ndkokulmasta strategiset rajat voivat tarkoittaa esimerkiksi
padtoksid siitd, millaisiin asiakkuuksiin ei panosteta tai millaisia hinnoittelustrategioita ei
kiytetd. Eettiset rajat puolestaan liittyvat esimerkiksi sopimuskaytantoihin, kannustinjérjes-
telmien vaikutuksiin ja sithen, millaista myyntikéyttdytymistd pidetdan hyvaksyttavéni. Oh-
jattavuus ei synny pelkéstién tavoitteiden asettamisesta, vaan my®os siitd, ettd toiminnan stra-

tegiset ja eettiset reunachdot ovat selkeit.

Kolmanneksi ohjattavuus rakentuu diagnostisen ohjauksen varaan. Simonsin (1995) mukaan
diagnostiset ohjausjérjestelmét mahdollistavat tavoitteiden ja toteuman vertailun seké poik-
keamien tunnistamisen. Ne toimivat keskeisind strategian toimeenpanon vélineind, silld nii-
den avulla organisaatio voi seurata suorituskykyé suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja koh-
distaa johdon huomion poikkeamiin, jotka edellyttivit korjaavia toimenpiteitd (Simons
1995, s. 59-62). Myynnin kontekstissa tima tarkoittaa sitd, ettd asetettujen tavoitteiden to-

teutumista seurataan systemaattisesti ja ettd poikkeamiin reagoidaan johdonmukaisesti.

Neljanneksi ohjattavuus edellyttdd interaktiivisuutta. Simonsin (1995) mukaan interaktiivi-
set ohjausjirjestelmit suuntaavat johdon huomion strategisiin epavarmuuksiin ja mahdollis-
tavat niiden jatkuvan késittelyn organisaation eri tasoilla (Simons 1995, s. 93-95). Ne pe-
rustuvat johdon aktiiviseen osallistumiseen, jatkuvaan keskusteluun ja organisaation sisdi-
seen vuorovaikutukseen, joiden kautta syntyy oppimista ja uusia ndkemyksid (Simons 1995,

s. 97-98). Myynti toimii ympdristossd, jossa asiakastarpeet, Kkilpailutilanne ja
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markkinadynamiikka muuttuvat nopeasti. Tdmén vuoksi myynnin ohjauksen on oltava vuo-
rovaikutteista: tavoitteita ja toimintatapoja on tarkasteltava yhdessa, ei vain raportoitava jél-
kikdteen. Téllainen vuorovaikutukseen perustuva ohjaus tukee strategian jatkuvaa mukaut-

tamista muuttuvassa toimintaymparistosséd (Simons 1995, s. 98-99).

Ukko et al. (2007) korostavat johtamisen merkitystd mittaamisen rinnalla. Heiddn mukaansa
suorituskyvyn mittaaminen tukee johtamista, mutta ei korvaa sitd. Mittausjdrjestelmén vai-
kutus syntyy erityisesti siitd, miten mittaustietoa hyodynnetdin ja kuinka interaktiivisesti sitd
kiytetddn johdon ja henkilOston vilisessd vuorovaikutuksessa. Pelkkd mittaaminen ei siten

automaattisesti johda parempaan suorituskykyyn, vaan sen vaikutus riippuu johtamiskaytin-

noistd (Ukko et al. 2007, s. 49).

Edell4 tarkasteltujen teoreettisten nikokulmien valossa myynnin ohjattavuutta voidaan ja-
sentdd neljédn toisiaan tdydentdvin edellytyksen kautta: (1) strategian konkretisoimisena ta-
voitteiksi, (2) toiminnan rajojen selkeytend, (3) systemaattisena seurantana seké (4) vuoro-
vaikutteisena kdyton ja oppimisen mahdollistamisena. Ndma elementit heijastavat strategi-
sen suunnan, rajojen, seurannan ja vuorovaikutuksen tasapainoa, jota strateginen ohjaus

edellyttdd (Simons 1995; Kaplan & Norton 1996).

Tama teoreettinen tarkastelu luo perustan seuraavalle luvulle, jossa syvennytdéin siithen, mi-

ten myynnin strategista ohjausta voidaan tukea, tiedolla johtamisen ja mittaamisen avulla.
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3 Myynnin strateginen ohjaus

Tassd padluvussa tarkastellaan myynnin strategista ohjausta tiedon ja suorituskyvyn mittaa-
misen nidkokulmasta. Luvun tavoitteena on jdsentdd, miten strategiset tavoitteet voidaan
kdintdd myynnin arjessa ohjattaviksi mittareiksi ja miten mittaristot toimivat strategian toi-
meenpanon ja ohjauksen vélineend myynnissi. Luvun tarkoitus on myds muodostaa teoreet-
tinen perusta tutkimuksen padkysymykselle tarkastelemalla, miten strategiset tavoitteet voi-

daan kédantdid myynnin ohjausta tukevaksi mittaristoksi.

Luku etenee yleisestd kohti myynnin kontekstia. Ensin tarkastellaan strategisen ohjauksen
jatiedolla johtamisen periaatteita sekd suorituskyvyn mittaamisen roolia strategian toimeen-
panossa. Tdmén jilkeen huomio kohdistuu myyntiin organisaation keskeisend strategiaa to-
teuttavana funktiona ja perustellaan, miksi myynti edellyttdd omia, strategialdhtoisid mitta-
ristojaan. Lopuksi késitelldédn mittaristojen rakenteellista jdsentdmisté ja ohjattavuutta, eri-
tyisesti avain suorituskykymittareiden ja mittarityyppien roolia strategisen ohjauksen néko-

kulmasta.

3.1 Tiedolla johtaminen strategisen ohjauksen perustana

Kaplan ja Norton (1996) kuvaavat strategisen ohjauksen toimintaympériston muutosta teol-
lisesta aikakaudesta kohti tietoaikakautta, jossa organisaatioiden kilpailuetu perustuu yha
enemman aineettomiin resursseihin, kuten osaamiseen, asiakassuhteisiin ja tiedon hyddyn-
tdmiseen. Strateginen ohjaus perustuu erilaisten informaatiovirtojen hallintaan Kaplan ja
Norton (1996, s. 3—4). Nditd ovat tieto strategisesta toimintaympéristostd, aiotuista strategi-
oista ja suunnitelmista, strategian toteutumisen etenemisestd sekd nousevista uhista ja mah-
dollisuuksista (Simons 1995, s. 6). Strateginen ohjaus edellyttdd organisaatiolta kykyé tehda
padtoksid, kohdentaa resursseja ja seurata tavoitteiden saavuttamista systemaattisesti. Tal-
lainen ohjaus ei kuitenkaan voi perustua yksinomaan intuitioon tai jalkikdteiseen taloudelli-
seen raportointiin, vaan se edellyttdd ajantasaista ja tarkoituksenmukaisesti hyddynnettya
tietoa. Laithonen et al. (2013) mukaan tiedolla johtamisen keskeinen tehtdvéd on tukea péa-
toksentekoa ja vihentdd arvoa tuottamatonta toimintaa mahdollistamalla relevantin tiedon

tehokas hyoddyntdminen organisaation eri tasoilla (Laithonen et al. 2013, s. 26, 44).
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Vastaavasti myos Bernard Marr (2016, s. 16) korostaa, ettd datan arvo syntyy vasta, kun se

jalostetaan paatoksenteon kannalta ymmaérrettdvadn ja hyddynnettdvaan muotoon.

Tiedolla johtamisen ytimessé on tilannekuvan muodostaminen, jossa organisaation kéytet-
tivissd oleva tieto jisennetddn paitoksenteon kannalta merkitykselliseksi kokonaisuudeksi.
Tilannekuva rakentuu sekd organisaation ulkopuolelta ettd sen sisdltd kerdtysté tiedosta, ja
sitd tdydennetddn usein tunnusluvuilla ja mittareilla tuotetulla eksplisiittiselld mittausinfor-
maatiolla. Téllaisen tilannekuvan avulla voidaan tukea péaatoksentekoa sekd lisdtd organi-
saation toimijoiden tietoisuutta markkinatilanteesta ja toiminnan tehokkuudesta (Laihonen
et al. 2013, s. 28). Strategisen ohjauksen nidkokulmasta tdmé tarkoittaa sitd, ettd paatokset
eivit perustu hajanaisiin havaintoihin, vaan jaettuun ja systemaattisesti rakennettuun ym-

mirrykseen organisaation nykytilasta.

On my®os tdrkedd huomata, ettd tiedolla johtaminen ei rajoitu yksittdisiin funktioihin tai joh-
don kéyttoon tarkoitettuihin raportteihin, vaan se lépéisee organisaation perinteiset rakenteet
ja toimintaprosessit. Laihonen et al. (2013) kuvaavat tiedolla johtamista koko organisaation
kattavana ilmiond. Tatd ilmiotd on kuvattu kuvassa 2, jossa tietojohtaminen yhdistié esimer-
kin omaisesti tuotannon, myynnin ja johtamisen yhteisen tiedollisen perustan varaan. Tiedon
avulla voidaan paitsi seurata suoritusta myds ohjata ja kannustaa henkilostdd haluttuun toi-
mintaan, mik korostaa mittaristojen aktiivista roolia strategisessa ohjauksessa (Laihonen et

al. 2013, s. 28).

TUOTANTO MYYNTI JOHTAMINEN

TIETOJOHTAMINEN

Kuva 2 Tietojohtaminen ldpdisee perinteiset organisatoriset funktiot (mukaillen Laihonen et al. 2013, s. 12)

Artikkelissa Competing on Analytics (2006), Thomas. H Davenport korostaa, ettd organi-
saatiot eroavat toisistaan sen perusteella, missd méérin ne hyodyntivét systemaattisesti dataa
ja analytiikkaa péaatoksenteossaan. Analytiikan hyddyntdminen mahdollistaa paremmin in-
formoidut paitokset esimerkiksi operatiivisissa ja litketoimintaprosesseihin liittyvissa tilan-

teissa. Lisdksi Davenport (2006, s. 102—103) tuo esiin, ettd analyyttisesti kehittyneissi
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organisaatioissa tiedon hyodyntdminen ei rajoitu raportointiin, vaan analytiikkaa kdytetdin

laajasti organisaation eri toiminnoissa paatoksenteon tukena.

Davenportin (2006, s. 104-106) esittima nikokulma kytkee analytiikan keskeiseksi osaksi
organisaation johtamista: tiedon systemaattinen hyddyntdminen tukee paiatoksentekoa myds
muuttuvissa tilanteissa ja mahdollistaa toiminnan kehittimisen kokemukseen perustuvan ar-
vioinnin sijaan.

Sekd Davenport (2006) ettd Laihonen et al. (2013) ndakdkulmissa korostuvat, ettd tiedolla
johtaminen ei ndyttdydy strategian korvaajana, vaan strategista ohjausta tukevana raken-
teena. Strateginen ohjaus médrittdd tavoitteet ja suunnan, kun taas tiedolla johtaminen tar-
joaa perustan, jonka varassa niitd tavoitteita voidaan johtaa, seurata ja arvioida systemaatti-
sesti. Ilman tiedolla johtamista strateginen ohjaus jaa helposti normatiiviseksi tai reaktii-

viseksi, kun taas tiedon systemaattinen hyddyntdminen mahdollistaa ennakoivan ja perustel-

lun paitoksenteon (Davenport 2006, s. 106—107; Laihonen et. al. 2013, s. 30-32).

Edell4 esitetyn perusteella voidaan todeta, ettd strategisen ohjauksen ja tiedolla johtamisen
vililld on selked suhde, jossa strateginen ohjaus vastaa kysymykseen, mitd organisaatiossa
tavoitellaan ja mihin suuntaan toimintaa ohjataan, kun taas tiedolla johtaminen méarittas,
milléd perusteella ja millaisin tiedollisin mekanismein ndma paatokset tehdédén ja niita seura-

taan.

3.2 Suorituskyvyn mittaaminen strategian toimeenpanossa

Strategia ei toteudu organisaatiossa pelkéstdén tavoitteiden tai linjausten kautta, vaan edel-
lyttdd jarjestelmaéllisid mittareita ja ohjausmekanismeja, joiden avulla yrityksen visio ja stra-
tegiset tavoitteet kytketddn operatiiviseen toimintaan. Tahén tarkoitukseen Kaplan ja Norton
(1996, s. 24-25) esittdavit Balanced Scorecard -mallin, jonka keskeinen tehtdva on kdantiaa
strategia konkreettisiksi tavoitteiksi ja mittareiksi eri ndkokulmissa. Balanced Scorecard
mallissa mittaristoa ei tarkastella pelkdstddn raportointivélineend, vaan strategisen johtami-

sen jdrjestelménd, joka tukee strategian toimeenpanoa.

Kaplan ja Norton (1996) Balanced Scorecard ajattelussa strategian toimeenpano perustuu
sithen, ettd strategiset tavoitteet puretaan mitattaviksi kokonaisuuksiksi, jotka ohjaavat toi-

mintaa ennen kuin vaikutukset nédkyvét taloudellisissa tuloksissa. He painottavatkin
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erityisesti eroa tulosmittareiden ja suorituskykyé ajavien mittareiden viélilld: tulosmittarit,
kuten talousmittarit, kuvaavat strategian lopputuloksia (outcomes), kun taas ei-taloudelliset
mittarit toimivat ajureina (performance drivers), joiden kautta tulokset syntyvit (Kaplan &
Norton 1996, s. 31-32). Strategian toimeenpanon kannalta keskeistd on juuri timé ajurien

ndkyviksi tekeminen, silld ilman niitd strateginen ohjaus on riskind jdada reaktiiviseksi.

Taulukko 2 havainnollistaa Kaplan ja Norton (1996) Balanced Scorecard ajatteluun perus-
tuvaa strategisten tavoitteiden ja ajureiden rakennetta. Balanced Scorecard jdsentda strate-
gista suorituskykyéd neljin toisiaan tdydentévin nidkokulman avulla: taloudellisen néikokul-
man, asiakasnédkokulman, sisdisten liiketoimintaprosessien nédkokulman sekd oppimisen ja

kasvun nakokulman.

Nékokulmien tarkoituksena on luoda tasapainoinen kokonaiskuva organisaation strategiasta
ja sen toteutumisesta. Tasapaino viittaa erityisesti taloudellisten ja ei-taloudellisten mitta-
reiden, lyhyen ja pitkdn aikavdlin tavoitteiden seké tulosmittareiden ja suorituskyvyn ajurei-
den viliseen suhteeseen. Nikokulmat eivit ole toisistaan irrallisia, vaan ne muodostavat ko-
konaisuuden, jonka avulla strategian oletuksia ja toteutumista voidaan tarkastella systemaat-
tisesti. Kaplan ja Norton (1996) korostavat, ettd taloudellisten tulosten rinnalla on mitattava
strategian toteutumisen kannalta keskeisid ei-taloudellisia tekijoitd, jotta organisaation suo-
rituskykya voidaan arvioida kokonaisvaltaisesti (Kaplan & Norton 1996, s. 7-8). Néiin mit-
taaminen ei rajoitu sithen, mitd on jo saavutettu, vaan tukee myos tulevan suorituskyvyn

rakentamista.

Taulukko 2 konkretisoi, miten strategiset tavoitteet jdsentyvit Balanced Scorecardin eri né-
kokulmiin ja miten taloudellisia tuloksia kuvaavat mittarit tiydentyvét ennakoivilla mitta-

reilla, jotka myynnin kontekstissa ohjaavat padivittdistd toimintaa ja strategian toimeenpanoa.
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Taulukko 2 Balanced Scorecard viitekehykseen perustuva esimerkki (mukaillen Kaplan & Norton 1996, s. 155)

Strategiset tavoitteet

Taloudellinen nikokulma
T1 Kasvattaa tulosta

T2 Laajentaa tulorakennetta
T3 Supistaa kulurakennetta

Asiakasnikokulma

Al Parantaa avainasiakkai-
den tyytyviisyyttd

A2 Vihentii asiakaspoistu-
maa strategisissa segmen-
teissd

Sisdiset prosessit

S1 Kehittdd innovatiivisia
tuotteita markkinoille

S2 Siirtad asiakkaita kustan-
nustehokkaampiin myynti-
kanaviin

S3 Parantaa tarjousprosessin
tehokkuutta ja laatua
Oppiminen ja kasvu

O1 Kehittaa strategisia ky-
vykkyyksid

02 Tarjota strategista tictoa
03 Yhdenmukaista henki-
16ston tavoitteet

Strategiset mittarit

Tulosmittarit
- Liikevaihdon kasvu
- ROCE
- Uusien liiketoimintojen osuus lii-
kevaihdosta

- Asiakaspysyvyys

- Asiakkaan suositteluhalukkuus,
NPS

- Avainasiakkuuksien kasvu

- Toistuvan litkevaihdon osuus

- Uusien tuotteiden myynti

- Kanavamixin muutos

- Toimitusvirheiden maara

- Tarjous—tilaus-konversioaste (%)
- Asiakastyytyvaisyys tarjousvai-
heessa

- Myynnin tuottavuus, 1v./hlo
- Ennustetarkkuus

- Henkilston sitoutuminen

- CRM-datan kattavuus

Ennakoivat mittarit
- Myyntisaamisten nopeutuminen
- Myyntineuvotteluiden mééra, uu-
det liiketoiminnot
- Katetavoitteen ylittdvien kauppo-
jen osuus
- Varastonkiertonopeuden kasvu
- Avainasiakassuunnitelmien toteu-
tusaste
- Asiakastapaamisten lkm.
- Ratkaisujen vasteaika
- Toimitusvarmuus

- Itsepalvelukanavien kéyttdaste

- Myynnin osallistuminen tuoteke-
hitykseen

- Tarjousprosessin vaiheiden nou-
dattamisaste

- Vakioitujen tarjouspohjien kaytto-
aste

- Ennusteraporttien ajantasaisuus
- Koulutuspiivien lkm.

- Henkilokohtaisten tavoitteiden
linkitys strategisiin KPI:hin

Parmenter (2010) tdydentdi edelléd olevaa korostamalla, ettd mittariston ohjausvaikutus syn-
tyy vain, jos mittarit ovat selkedsti kytkettyjd organisaation strategisiin tavoitteisiin ja kriit-
tusmittareiden (key performance indicators) rooli on ohjata toimintaa etupainotteisesti ja
kohdistaa huomio niihin tekijoihin, joilla on ratkaiseva vaikutus strategian onnistumiseen
(Parmenter 2010, s. 29-30). Myynnin kontekstissa tdimé tarkoittaisi, ettd avain suoritusmit-
tareiden tulisikin kohdistua niihin suorituksiin ja kayttdytymismalleihin, joiden kautta stra-

tegiset tavoitteet realisoituvat erityisesti asiakastydssé.

Suorituskyvyn mittaaminen toimii strategian toimeenpanon vélineend silloin, kun mittaristo
kytkee strategiset tavoitteet arjen tekemiseen. Mittaristo ei télloin ainoastaan kuvaa strate-
gian toteutumista jélkikéteen, vaan ohjaa toimintaa ennakoivasti ja luo edellytykset strate-
gian systemaattiselle johtamiselle. Suorituskyvyn mittaaminen on yhi enenevissd méérin
digitalisoitunutta, mikd mahdollistaa toiminnan reaaliaikaisen seurannan ja jatkuvan arvi-
oinnin seké tukee organisaation kykyé# ohjata toimintaa dynaamisesti muuttuvassa ymparis-

tossd (Holopainen, Saunila & Ukko 2023, s. 65). Tdmé ndkokulma muodostaa perustan
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myynnin erityispiirteiden ja mittaristojen rakenteellisen jdsentimisen tarkemmalle tarkaste-

lulle seuraavissa luvuissa.

3.3 Mittaristot strategisen ohjauksen vilineend myynnissa

Kaplan ja Norton (1996, s. 147) korostavat, ettd strategian kytkeminen mittausjérjestelméan
on keskeinen edellytys sen tehokkaalle toimeenpanolle. Mittariston tehtdvéni on kommuni-
koida strategiset tavoitteet ja tehdéd pitkén aikavilin visio operatiivisesti ymmarrettavéksi.
Strategia ei siten toteudu pelkistdén tavoitteiden asettamisen kautta, vaan edellyttid jérjes-

telmallistd ohjausta, jonka avulla strategiset valinnat kytkeytyvit péivittdiseen toimintaan.

Myynnin kontekstissa tdmai tarkoittaa, ettd mittariston tulee heijastaa myyntistrategian kes-
keisid valintoja. Koska myyntistrategia maarittds asiakassegmentoinnin, priorisoinnin ja re-
surssien kohdentamisen asiakasrajapinnassa, myos mittareiden tulee kohdistua néihin stra-
tegisiin padtoksiin. Muutoin mittaristo ohjaa toimintaa irrallaan niistd valinnoista, joiden

kautta yrityksen kilpailulliset tavoitteet toteutuvat markkinoilla.

Tarvetta myynnin mittareille lisid myos se, ettd myynti on usein toimintana luonteeltaan
erityisen vahvasti kdyttdytymiseen, kannustimiin ja lyhyen aikavélin pddtoksentekoon kyt-
keytyvdd. Homburg et al. (2012) tuovat esiin, ettd myyntity6td leimaa samanaikaisesti paine
saavuttaa lyhyen aikavilin tuloksia ja tarve vastata kasvaviin asiakasvaatimuksiin, mika te-
kee myynnin systemaattisesta ohjaamisesta haastavaa. He korostavat, etti monissa organi-
saatioissa myynnin johtaminen on jadnyt kehittymattomaéksi, koska se nojaa yksittéisten
myyjien kokemukseen, intuitioon ja jélkikdteiseen tulosseurantaan systemaattisen suunnit-

telun ja ohjauksen sijaan (Homburg et al. 2012, s. 34, 117).

Tastd syystd myynnin mittaristo ei voi rajoittua pelkdstddn saavutettujen tulosten raportoin-
tiin. Ukko et al. (2007) painottavat, ettd suorituskykymittarit eivét ole neutraaleja seuranta-
vélineitd, vaan ne vaikuttavat suoraan henkildston kéyttdytymiseen suuntaamalla huomiota
nithin asioihin, joita mitataan ja seurataan. Mittaaminen toimii siten keskeisend ohjausme-
kanismina, joka tekee organisaation prioriteetit ndkyviksi ja vaikuttaa padtoksentekoon seké
resurssien kohdentamiseen (Ukko et al. 2007, s. 39, 47). Tdma nékokulma on linjassa myds

Neelyn (1998) ndkemyksen kanssa. Hidnen mukaansa mittaaminen toimii strategisten
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prioriteettien vahvistamisen vilineend, koska se tekee tavoitteista nékyvid ja ohjaa resurssien

kohdentamista (Neely 1998, s. 79).

Myynnin kontekstissa mittariston ohjaava vaikutus nikyy erityisesti siind, mihin asiakkuuk-
siin aikaa kdytetddn, millaisia asiakassuhteita kehitetddn ja millaisia myyntitoimenpiteiti pi-
detddn tirkeind. Neelyn (1998, s. 85) mukaan mittarit toimivat tdrkedné toiminnan ohjaami-
sen mekanismina, silld oikein rakennetut mittarit viestivét prioriteetteja, kytkeytyviat henki-

16ston palkitsemiseen seké tekevit edistymisen nékyviksi.

On myos tdrkedd huomata, ettd mikéli mittaristo painottuu yksipuolisesti tulosmittareihin,
kuten litkevaihtoon tai kauppojen lukumédriin, ohjausvaikutus kohdistuu helposti lyhyen
aikavilin tuloksiin strategisten tavoitteiden kustannuksella. Tdma on linjassa Kaplan ja Nor-
tonin (1996) esittdmain jaottelun kanssa, jossa tulosmittarit kuvaavat strategian toteutumisen
lopputuloksia, kun taas ennakoivat ei-taloudelliset mittarit eli suoritusajurit heijastavat niitd
tekijoitd, joiden oletetaan johtavan ndihin tuloksiin. Myynnin kontekstissa timi on oikea

laadullinen tekeminen, esimerkiksi myyntiprosessin mukaan toimiminen.

Kaikki mittarit eivdt kuitenkaan palvele strategista ohjausta samalla tavalla. Parmenter
(2010) erottaa toisistaan eri mittarityyppejd, joilla on poikkeavat roolit johtamisessa. Strate-
gisen ohjauksen kannalta keskeistd on tunnistaa ne mittarit, jotka ohjaavat toimintaa etupai-
Myynnissd tdmé tarkoittaa mittareita, jotka kohdistuvat asiakastyohon, myyntiprosessin ete-
nemiseen ja strategisesti valittujen asiakkuuksien kehittdmiseen, ei ainoastaan jo toteutunei-

siin taloudellisiin tuloksiin.

Edelld esitetty tarkastelu on linjassa strategisen suorituskyvyn mittaamista késittelevan kir-
jallisuuden kanssa, jossa korostetaan mittariston ja strategian vélistd yhteyttd. Ilman strate-
giaan kytkeytyvdd mittaristoa, organisaation ohjaus jaa helposti reaktiiviseksi ja painottuu
lyhyen aikavilin tuloksiin, miké heikentda strategian johdonmukaista toimeenpanoa ja pit-
kén aikavilin kannattavuuden johtamista. Tdma luo perustan mittariston rakenteellisen ji-

sentdmisen ja eri mittarityyppien roolin tarkemmalle tarkastelulle seuraavassa luvussa.
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3.4 Mittaristojen rakenteellinen jasentdminen ja ohjattavuus

Tassd luvussa huomio kohdistuu mittariston rakenteeseen ja ohjattavuuteen: sithen, miten
mittarit tulee jasentdd ja kytked toimintaan, jotta ne eivit jad pelkdksi raportoinniksi vaan
ohjaavat paitoksentekoa ja kiyttdytymistd. Tarkastelu painottuu mittariston hierarkiaan,
mittarien médrdén ja fokukseen seki niihin edellytyksiin, joiden kautta mittaristo toimii kéy-

tdnndssd ohjausmekanismina.

Strategisesti ohjaava mittaristo rakentuu hierarkkisesti eri ohjaustasoilla toimivista mitta-
reista. Luvussa 3.2 esitetyn mukaisesti strategiset mittarit kytkeytyvit pitkin aikavilin ta-
voitteisiin ja syy—seuraussuhteisiin, kun taas operatiiviset mittarit tukevat péivittdista toi-
mintaa ja prosessien hallintaa. Mittarityyppien selked erottaminen ja niiden keskindinen ja-

sentdminen on keskeinen edellytys mittariston ohjattavuudelle.

3.4.1 Mittariston hierarkkinen rakenne

Téssd alaluvussa huomio kohdistuu mittariston rakenteelliseen hierarkiaan eli sithen, miten
mittarit jasentyvét eri ohjaustasoille ja miksi téllainen jdsentiminen on edellytys mittariston

toimimiselle strategisena ohjausjirjestelménd eiké pelkistiddn raportointitydkaluna.

Ennen mittaamisen hierarkkista jasentdmistd on tirkedd tunnistaa, ettd miksi mittausta teh-
dédn, ketd varten ja mihin silld pyritdén vaikuttamaan. Parmenter (2010) mukaan suoritus-
kykymittarijdrjestelmin toimivuus ei ala yksittdisten mittareiden méérittelystd, vaan sitd
edeltdvistd perusedellytyksistd, joita hdn kuvaa neljané peruskivend kuvassa 3 (foundation
stones). Néihin peruskiviin kuuluvat yhteistyé keskeisten sidosryhmien kanssa, pdcdtdsvallan
siirtdminen operatiiviselle tasolle, mittaamisen ja raportoinnin fokusoiminen olennaiseen
sekd mittareiden kytkentd strategiaan ja kriittisiin menestystekijoihin. Parmenterin mukaan
ilman néiden perusedellytysten toteutumista mittaaminen jai helposti raportointikeskeiseksi
eikd kykene ohjaamaan toimintaa strategisten tavoitteiden suuntaisesti (Parmenter 2010, s.

29-30).
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Kuva 3 David Parmenterin esittdmat nelja peruskived (mukaillen Parmenter 2010, s. 29-30).

Vasta ndiden perusedellytysten varaan Parmenter rakentaa nikemyksensd mittariston hie-
rarkkisesta rakenteesta. Mittarit eivit hdnen mallissaan ole tasavertaisia tunnuslukuja, vaan
ne sijoittuvat eri ohjaustasoille niiden roolin ja vaikutusajan perusteella. Hierarkian ylim-
madlle tasolle asettuvat rajattu joukko strategisesti kriittisid avainsuoritusmittareita (key per-
formance indicators, KPI), joiden tehtdvind on ohjata toimintaa etupainotteisesti ja kohdis-
joukko suorituskykymittareita (performance indicators, PI) ja tulosmittareita (result indica-
tors, RI), joiden rooli on seurata toimintaa ja kuvata jo tapahtuneita tuloksia (Parmenter

2010, s. 29-30).

Mittariston hierarkkinen rakenne on linjassa my0ds Kaplan ja Norton (1996) Balanced Sco-
recard -mallin kanssa. He tarkastelevat mittaristoa strategisena kokonaisuutena, jossa suori-
tuskyvyn ajurit (performance drivers) ja taloudelliset lopputulokset (laggin indicators) kyt-
keytyvit toisiinsa oletettujen syy—seuraussuhteiden kautta. Strategia ndhdain hypoteesina,
jonka toteutumista mitataan eri tasoisilla mittareilla: osa mittareista toimii strategian ajureina
ja osa sen tulosten kuvaajina. Kaplan ja Norton korostavat mittariston fokusoimista rajattuun
madrdin strategisesti johdettuja mittareita, jotta strateginen ohjaus ei hdmaérry liiallisen mit-

tarimdérdn seurauksena (Kaplan & Norton 1996, s. 148—151, 162-163).

Mittariston hierarkkisella rakenteella tarkoitetaan sitd, ettd mittarit eroavat toisistaan ohjaus-
voimansa, aikajinteensd ja padtoksenteollisen kayttotarkoituksensa perusteella. Ylimmalle
tasolle sijoittuvat mittarit ohjaavat strategisia painotuksia ja pitkédn aikavélin paiatoksid, kun

taas alemmilla tasoilla olevat mittarit tukevat operatiivista ohjausta ja tekevit strategiset



33

tavoitteet konkreettiseksi toiminnaksi arjessa. Myynnin kontekstissa mittariston hierarkki-
nen rakenne tarkoittaa erityisesti sitd, ettd ylimmaén tason avainsuoritusmittarit kohdistuvat
asiakkuuksien kehittdmiseen, myyntiprosessin etenemiseen ja strategisesti valittuihin asia-
kassegmentteihin, kun taas alemmat suoritusmittarit tukevat péivittdistd operatiivista oh-

jausta, kuten esimerkiksi asiakaspuheluiden tai tehtyjen tarjousten maaraa.

3.4.2 Mittarien madrdn ja fokuksen merkitys

Digitalisaation ja tietojdrjestelmien kehittymisen myo6td organisaatiot kykenevit tuottamaan
ja kerddmaidn dataa entistd helpommin ja kustannustehokkaammin. Samalla tdmi kehitys
synnyttdd uudenlaisen tuottavuushaasteen, kun ajan ja huomion kohdistuminen saattaa ha-
jautua tyon kannalta epdolennaiseen. Tétd ilmiota voidaan kuvata kisitteella tietotulva (Lai-
honen et al. 2013, s. 15). Helpottunut tiedon saanti on lisinnyt mahdollisuuksia seurata toi-
mintaa yksityiskohtaisesti, mutta samalla se on synnyttinyt haasteita mittariston ohjattavuu-
den nikokulmasta. Ukko et al. (2007) osoittavat, ettd suorituskyvyn mittaamisen ongelmat
eivit useinkaan liity itse mittausjérjestelmin olemassaoloon, vaan siihen, miten siti kéyte-
tddn organisaatiossa. Mittaaminen voi tukea johtamista, mutta se ei korvaa sitd. Mittariston
vaikuttavuus riippuu erityisesti siitd, ymmaértavatko tyontekijat mittareiden tarkoituksen, ky-
kenevitko he tulkitsemaan mittaustietoa seka siitd, kuinka interaktiivisesti mittaustietoa hyo-
dynnetdin johdon ja henkil6ston vilisessd vuorovaikutuksessa. [lman sitouttamista ja aktii-
vista kdyttod mittaaminen ei automaattisesti johda parempaan suorituskykyyn (Ukko et al.

2007, s. 39, 4547, 49).

Mittariston ohjausvaikutus ei synny pelkéstdan siitd, mitd mitataan, vaan my®ds siitd, kuinka
paljon mitataan ja mihin mittarit kohdistuvat. Vakiintuneessa sanonnassa ‘“sitd saa, mitd mi-
tataan” on totuuden siemen, mutta tiedolla johtamisen ndkokulmasta mittareiden méérillinen
kasvu voi heikentdd tatd vaikutusta. Kaplan ja Norton (1996, s. 162) korostavat, ettd mitta-
riston maarélla on suora vaikutus sen omaksuttavuuteen ja ohjausvaikutukseen. Heiddn mu-
kaansa jo noin 25 erillistd mittaria on organisaatiolle liikaa, ja joissakin tapauksissa jopa
kymmenenkin mittaria voi muodostua hallittavuuden kannalta ongelmalliseksi. Kun mitta-
reita on runsaasti, huomio hajautuu ja mittareita joudutaan priorisoimaan epéavirallisesti, jol-

loin mittariston ohjaava rooli heikkenee. Ukko et al. (2007, s. 39) osoittavatkin, ettid
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mittaamisen vaikuttavuus riippuu siitd, miten mittaustietoa hyddynnetdin ja kuinka henki-

16st6 sitoutetaan jarjestelméén.

Strategisen ohjauksen nidkokulmasta mittariston keskeinen tehtdvéd on kohdistaa johdon ja
kesta mitattavissa olevasta toiminnasta. Kaplan ja Norton (1996) korostavat, etté strategisesti
toimiva mittaristo edellyttdd rajattua mittarijoukkoa, jotta strategian keskeiset oletukset ja
painopisteet pysyvit selkeind ja mittaristo kykenee ohjaamaan toimintaa eiké ainoastaan ra-

portoimaan tuloksia (Kaplan & Norton 1996, s. 148—151).

Parmenter (2010) konkretisoi mittarien méérdn ja fokuksen vilistd suhdetta esittimalla
10/80/10 sddnndn. Hanen mukaansa organisaation mittaristo voi siséltdé laajan joukon suo-
ritus- ja tulosmittareita, mutta vain pieni osa mittareista toimii aidosti strategisina avainsuo-
ritusmittareina. Parmenterin mukaan tyypillisesti vain noin kymmenen mittaria voidaan tun-
nistaa strategisesti kriittisiksi avainsuoritusmittareiksi, kun taas valtaosa mittareista palvelee
seurantaa, analyysii ja raportointia. Parmenterin esittimien mittarilukujen tarkoituksena ei
ole méadrittdd oikeaa mittarimdarié, vaan havainnollistaa sitd, kuinka rajallinen joukko mit-
tareita voi aidosti ohjata toimintaa ja kohdistaa huomion strategian kannalta ratkaiseviin te-

kijoihin (Parmenter 2010, s. 12—13).

Mittarien fokuksen merkitystd voidaan tarkastella myos Simonsin (1995) Levers of Control
-viitekehyksen kautta, jossa erotetaan diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjérjestelmait, joilla
on erilainen rooli strategisessa johtamisessa. Diagnostiset ohjausjérjestelmét perustuvat ta-
voitteiden ja suorituskykymittareiden seurantaan sekd poikkeamien tunnistamiseen. Interak-
tiiviset ohjausjérjestelmait puolestaan kohdistuvat strategisiin epavarmuuksiin ja edellyttavit
ylimmén johdon aktiivista ja jatkuvaa osallistumista. Néissd jarjestelmissd ohjaus perustuu
jatkuvaan vuorovaikutukseen, keskusteluun ja tulkintaan, joissa mittarit toimivat keskuste-
lun Idhtokohtana. Koska johdon huomio on rajallinen resurssi, vain osa ohjausjarjestelmista
voidaan kéyttdd interaktiivisesti, mikd korostaa tarvetta kohdistaa huomio strategisesti kriit-

tisiin mittareihin ja ilmidihin (Simons 1995, s. 115-117).

Ohjauksen ndkokulmasta mittaamisen keskeinen kysymys ei siten ole, kuinka paljon mita-
taan, vaan mitd mitataan ja mihin mittaamisella pyritddn vaikuttamaan. Myynnin konteks-
tissa tdma tarkoittaa erityisesti strategisesti valittujen painopisteiden systemaattista seuran-

taa ja kehittamisté, kuten esimerkiksi keskeisten asiakassegmenttien tai avainasiakkuuksien
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osalta. Téllaisissa kohteissa mittaamisen tehtévina ei ole ainoastaan kuvata myynnin loppu-
tuloksia, vaan ohjata ajankayttod, priorisointia ja resurssien kohdentamista strategisesti kes-
keisiin asiakassuhteisiin. Mittariston vaikuttavuus ei siten mééaraydy yksittdisten tunnuslu-
kujen perusteella, vaan sen mukaan, miten mittarit on jdsennetty kokonaisuudeksi, joka tu-

kee strategista ohjausta.

3.4.3 Mittarien kytkeytyminen paitoksentekoon ja toimintaan

Jotta mittariston strateginen ohjausvaikutus voi toteutua, mittareiden tulee kytkeytyd konk-
reettisesti padtoksentekoon ja toimintaan. Toisin sanoen, pelkkd mittaaminen tai tulosten ra-
portointi eivdt vield muuta organisaation toimintaa, vaan mittariston strateginen merkitys ja
hyoty konkretisoituvat vasta silloin, kun mittaustietoa hyodynnetddn toiminnan ohjaami-
sessa. Ellei mittaristoa ole kytketty padtoksentekoon ja johtamiskdytintdihin, niin hyvinkin
rakennetun mittariston vaikuttavuus jai viistdmaitta vajavaiseksi. Kaplan ja Norton (1996, s.
10), listaavat nelja keskeistd johtamisprosessia, joiden kautta mittaristo kytkeytyy organi-

saation toimintaan:

1. vision ja strategian selkeyttiminen ja kddntdminen

2. strategisten tavoitteiden ja mittareiden kytkentd ja kommunikointi

3. strategisten tavoitteiden suunnittelu, asettaminen ja yhteensovitus

4. strateginen palauta ja oppiminen.
Naiden prosessien kautta mittaristo ohjaa paitoksentekoa ja toimintaa koko organisaatiossa.
Kaplan ja Norton (1996) korostavat, ettd strategisen ohjauksen edellytyksend on eri henki-
16ston ymmarrys siitd, miten omat padtokset ja toiminta kytkeytyvit organisaation strategi-
siin valintoihin. Heiddn mukaansa tyontekijoiden on ymmarrettdva omien paatostensa ja toi-
mintansa taloudelliset seuraukset, samalla kun johdon on ymmarrettiva ne suorituskyvyn
ajurit, joiden kautta pitkén aikavilin menestys syntyy (Kaplan & Norton 1996, s. 10-11).
Mittaristo toimii télloin yhteisend kielend strategian ja pdivittdisen toiminnan vélill4 ja mah-

dollistaa paitoksenteon, joka on linjassa strategisten oletusten ja tavoitteiden kanssa.

Mittarien ohjausvaikutus perustuu siihen, ettd ne suuntaavat huomiota niihin asioihin, joita
organisaatiossa pidetiin tirkeini ja joista tehddan paitoksid. Ukko et al. (2007) vahvistavat
tdméan nidkemyksen, silld heiddn mukaansa suorituskykymittarit eivit ole neutraaleja mit-

tausvélineitd, vaan ne vaikuttavat kdyttdytymiseen ja péddtoksentekoon sen kautta, mitd
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mitataan ja miten mittaustietoa hyodynnetddn johtamisessa (Ukko et al. 2007, s. 39, 47).

Mittarit ohjaavat siten priorisointia, resurssien kohdentamista ja toimintatapojen valintaa.

Mittarien kytkeytyminen pédatoksentekoon ja toimintaan edellyttdd lisdksi sité, ettd mittaus-
tieto on kéaytettivissd oikea-aikaisesti. Parmenter (2010) korostaa ajantasaisen mittaamisen
merkitysta erityisesti avainsuoritusmittareiden osalta. Hinen mukaansa avainsuoritusmittarit
voivat ohjata toimintaa vain, jos ne tuottavat tietoa riittdvan nopeasti padtoksenteon tueksi.
Mikéli mittaustieto on luonteeltaan jalkijittdistd tai raportointikeskeistd, mittarit eivét mah-
dollista reagointia eivétka tue toiminnan ohjaamista, vaan jiivit menneen suorituksen ku-

vaajiksi (Parmenter 2010, s. 13—14).

3.5 Yhteenveto

Téssé luvussa tarkasteltiin myynnin strategista ohjausta tiedon ja mittariston nikokulmasta.
Luvun l4dht6kohtana oli ndikemys siitd, ettd strateginen ohjaus ei perustu yksittiisiin mitta-
reihin tai raportointikdytantoihin, vaan kokonaisuuteen, jossa strategian konkretisointi, sys-
temaattinen seuranta ja vuorovaikutteinen johtaminen muodostavat toisiaan tdydentivén ra-

kenteen.

Ensiksi todettiin, ettd strategisen ohjauksen perustana on tiedolla johtaminen. Strategia vas-
taa kysymykseen siitd, mihin suuntaan organisaatiota johdetaan, kun taas tiedolla johtaminen
madrittdd, milld tiedolla ja millaisin mekanismein tdtd suuntaa seurataan ja tuetaan. [lman
ajantasaista ja tarkoituksenmukaisesti hyddynnettya tietoa strateginen ohjaus jaa helposti in-
tuitiiviseksi ja reaktiiviseksi.

Toiseksi suorituskyvyn mittaaminen jasennettiin strategian toimeenpanon vélineend. Kaplan
ja Norton (1996) Balanced Scorecard -ajattelu korostaa strategian kdéntamistd mitattaviksi
tavoitteiksi sekd tulosmittareiden ja suorituskyvyn ajureiden vilistd eroa. Strateginen mitta-
risto ei ndin ollen kuvaa ainoastaan jo saavutettuja tuloksia, vaan tekee nékyviksi ne tekijat,

joiden kautta tuleva suorituskyky rakentuu.

Kolmanneksi tarkasteltiin mittaristoja nimenomaan myynnin kontekstissa. Myyntistrategia
madrittdd asiakasrajapinnassa tehtdvit keskeiset valinnat, kuten segmentoinnin, priorisoin-

nin ja resurssien kohdentamisen, minkd vuoksi my0s mittariston tulee heijastaa néiti
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strategisia padtoksid. Myynnin ohjaus ei voi perustua pelkdstdédn yleisiin yritystason mitta-
reihin, vaan edellyttdd asiakasrajapinnan toimintaan kytkeytyvid, strategisesti valittuja mit-

tareita.

Lopuksi todettiin, ettd mittariston rakenteellinen jisentdminen — strategisten ja operatiivisten
mittareiden hierarkkinen suhde, mittareiden kytkeytyminen Kkriittisiin menestystekijéihin
sekd niiden kaytto paatoksenteossa — on keskeinen edellytys mittariston ohjaavuudelle. Mit-
taaminen tukee strategian toimeenpanoa vain silloin, kun mittarit eivit jdi raportoinnin ta-

solle, vaan ohjaavat resurssien kohdentamista ja péivittdista toimintaa.

Luvussa 3 tarkasteltiin myynnin strategista ohjausta ja mittaristojen roolia sen toteuttami-
sessa. Tarkastelu korosti mittariston strategista kytkentéa, rakenteellista jasentdmistd seka

sen roolia padtoksenteon tukena
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4  Tutkimuksen toteutus ja menetelmat

Téassd luvussa kuvataan tutkimuksen metodologinen 1dhestymistapa, tutkimusprosessin ete-
neminen sekd aineiston, analyysin ja validoinnin periaatteet. Tutkimus nojaa kehittdmistut-
kimuksen (design science) 1dhtokohtiin ja sitd jdsennetddn Business Problem Solving

(BPS) -ldhestymistavan avulla (Van Aken, Berends & Van der Bij, 2007), jota on kisitelty

johdannossa tutkimuksen toteutustavan yhteydessa.

Alaluvussa 4.1 perustellaan tutkimusotteen valinta, alaluvussa 4.2 jadsennetdan tutkimus-
prosessi ja sen vaiheet tdssd tutkimuksessa, alaluvussa 4.3 kuvataan tutkimuksen empiiri-
nen aineisto sekd aineiston analyysin toteutus, ja alaluvussa 4.4 esitetdéin ratkaisun vali-
doinnin periaatteet. Ndin luku muodostaa metodisen perustan luvuille 5 ja 6, joissa tutki-

muksen analyysi, tulkinta ja ratkaisun suunnittelu esitetdan.

4.1 Tutkimusote

Tamai tutkimus perustuu suunnittelutieteelliseen (design science) tutkimusotteeseen, jonka
keskeisend tavoitteena ei ole pelkdstddn ilmion kuvaaminen tai selittdminen, vaan kdytdnnon
ongelmaan soveltuvan ratkaisun kehittdminen ja sen arviointi. Suunnittelutieteellisessa tut-
kimuksessa tuotetaan artefakteja, kuten konstruktiot, mallit, menetelmit ja niiden toteutuk-
set, joiden avulla pyritddn ratkaisemaan organisaation kdytdnnon ongelmia. Marchin ja Smit-
hin (1995) mukaan tutkimuksen keskidssd on ndiden artefaktien rakentaminen ja arviointi,
jossa artefaktin toimivuutta tarkastellaan suhteessa sithen, kuinka hyvin se vastaa asetettuun

ongelmaan ja tayttad sille mééritellyt kriteerit (March & Smith 1995, s. 260).

Téssé tutkimuksessa hyodynnetdin Business Problem Solving (BPS) -ldhestymistapaa tut-
kimusprosessia jasentdvdnd viitekehyksend. BPS-malli kuvaa ongelmanratkaisuprosessin
vaiheita, jotka tyypillisesti siséltdvit ongelman madrittelyn, analyysin ja diagnoosin, ratkai-
sun suunnittelun seké ratkaisun arvioinnin (Van Aken et al. 2007, s. 13). Téssi tutkimuksessa
BPS toimii rakenteellisena ohjauskehikkona, jota sovelletaan kohdeorganisaation konteks-

tiin. BPS-ldhestymistavassa ongelman ymmartidminen ja ratkaisun suunnittelu kytkeytyvét



39

toisiinsa, eikd tutkimus rajoitu pelkkédn analyysiin, vaan tdhtdd organisaation toiminnan pa-

rantamiseen (Van Aken et al. 2007, s. 12).
4.2 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi rakentui suunnittelutieteellisen tutkimusotteen mukaisesti vaiheittaisena
etenemisend, jossa yhdistyvét teoreettinen tarkastelu ja empiirinen analyysi. Téssé tutkimuk-
sessa analyysi ei rajoitu aineiston kuvaamiseen, vaan aineistoa tarkastellaan systemaattisesti
ja jisennetddn edelleen teoreettisen viitekehyksen avulla. Tutkimusprosessia jisentdvina
viitekehyksend toimii Business Problem Solving (BPS) -ldhestymistapa, joka kuvaa organi-
saatioldhtdisen ongelmanratkaisun keskeisid periaatteita ja vaiheita (Van Aken et al. 2007,
s. 13). BPS-ldhestymistavassa korostuu erityisesti ongelman diagnostinen tarkastelu, jossa
tavoitteena on tunnistaa ongelmien taustalla olevia syité, syventdd ymmaérrystd niiden véli-
sistd suhteista sekd muodostaa kokonaisvaltainen selitys tarkasteltavalle liiketoimintaongel-

malle (Van Aken et al. 2007, s. 67-68).

Tutkimuksen kannalta oleellista on my0s tunnistaa, ettd suunnittelutieteellisessé tutkimuk-
sessa ongelmaa ei pelkéstddn tunnisteta, vaan se jasennetddn ja kehystetddn tutkimuksen né-
kokulmasta, minkd pohjalta kehitetddn alustavia ratkaisuluonnoksia (Holmstrom, Ketokivi
& Hameri 2009, s. 71-72). Tutkimusprosessin jdsentdmiseksi ja vaiheiden vilisen yhteyden
havainnollistamiseksi tutkimuksen eteneminen esitetdén kuvassa 4. Kuva toimii timén tut-
kimuksen tiekarttana, jossa kuvataan analyysin, teoreettisen tulkinnan, kehittamisvaatimus-

ten muodostamisen, ratkaisun suunnittelun ja validoinnin vaihe seké niiden véliset yhteydet.

[terointisykli edeltdvien tutkimusvaiheiden ja validoinnin vélilla

£ Z Z Z )

Nykytilan Teoreettinen Kehitystarpeet Ratkaisun
analyysi jasentdminen ja vaatimukset suunnittelu

Validointi

Luku 5 Luku 5 Luku 5 Luku 6 Luku 6

Kuva 4 Tutkimusprosessin eteneminen

Vaikka tutkimuksen vaiheet on esitetty kuvassa lineaarisena vaiheittain etenevéni proses-
sina, tapahtuu iteratiivista tarkentamista erityisesti analyysin, teoreettisen jasentdmisen ja

ratkaisun suunnittelun vililld, jossa havaintoja, tulkintoja ja ratkaisuehdotuksia kehitetddan
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rinnakkain. Iterointi on keskeistd suunnittelutieteellisessa tutkimuksessa, jossa alustavaa rat-
kaisua testataan empiirisessd kontekstissa ja sitd tarkennetaan toistuvasti havaintojen perus-

teella osana ratkaisun kehittdmis- ja tarkentamisvaihetta (Holmstrom et al. 2009, s. 73-74).

Tutkimusprosessi kdynnistyy kohdeorganisaation nykytilan analyysilla, jossa hyodynnetdan
empiiristd aineistoa organisaation toiminnan tarkasteluun. Nykytilan analyysi muodostaa pe-
rustan tutkimuksessa tehtivélle ilmion jasentdmiselle ja kehittdmistarpeiden tunnistamiselle.
Tutkimusprosessin mukaisesti nykytilan analyysid seuraa teoreettinen jésentdminen, jossa
tunnistetut ilmiot kytketddn strategisen ohjauksen, suorituskyvyn mittaamisen ja tiedolla
johtamisen késitteisiin. Tdmén vaiheen tarkoituksena muodostaa ymmérrys ilmididen taus-
talla vaikuttavista tekijoistd. Teoreettisen jdsentdmisen pohjalta johdetaan kehittimisvaati-
mukset, jotka konkretisoivat analyysin keskeiset havainnot ratkaisun suunnittelua ohjaaviksi

periaatteiksi.

Kehittimisvaatimukset toimivat ldhtGkohtana ratkaisun suunnittelulle, jossa muodostetaan
tutkimuksen artefakti eli myynnin strategista ohjausta tukeva mittaristo ja siihen liittyva oh-
jauslogiikka. Prosessin viimeisesséd vaiheessa ratkaisua arvioidaan validoinnin avulla, jossa

kerétddn uutta empiiristd aineistoa ratkaisun toimivuuden ja soveltuvuuden arvioimiseksi.

4.3 Aineisto ja analyysi

Tutkimuksen empiirinen perusta muodostuu kahdesta aineistokokonaisuudesta. Ensimmai-
nen aineistokokonaisuus koostuu nykytilan analyysia varten hyddynnettidvastd empiirisesti
aineistosta, joka tarjoaa lahtokohdan kohdeorganisaation toiminnan tarkastelulle. Toinen ai-
neistokokonaisuus muodostuu ratkaisun validointivaiheessa keréttavéstd palautteesta, jonka
avulla arvioidaan suunnitellun ratkaisun toimivuutta ja soveltuvuutta kohdeorganisaation
kontekstissa. Néin tutkimuksessa yhdistyvit diagnostista analyysia tukeva empiria seké rat-
kaisun arviointia tukeva uusi empiirinen aineisto. Edelld kuvattu metodi on linjassa suunnit-
telutieteellisessd tutkimuksessa korostuvan artefaktin rakentamisen ja arvioinnin kanssa,
jossa keskeisté on artefaktin toimivuuden arviointi suhteessa asetettuun ongelmaan seké sen
kyky tuottaa parannusta tarkasteltavaan tilanteeseen (March & Smith 1995, s. 253-254,
260).
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Nykytilan analyysissa hyodynnettéva aineisto koostuu puolistrukturoiduista teemahaastatte-
luista, organisaation sisdisistd dokumenteista sekd raportointi- ja tietojirjestelmistd saata-
vasta datasta. Haastatteluja toteutettiin 13 kappaletta (n = 13), ja haastateltavat valittiin siten,
ettd aineisto kattaa ndkokulmia eri maantieteellisiltd alueilta, vastuutasoilta ja asiakasraja-
pinnan osa-alueilta (taulukko 3). Aineistoa tdydennettiin organisaation sisdisilla raportti- ja
mittaridokumenteilla, Power BI -ndkymilld, CRM:n mittaripohjilla sekd epdmuodollisilla

havainnoilla tyon arjesta ja jérjestelmien kadytosta.

Taulukko 3 Haastatteluaineiston kuvaus rooleittain

Haastattelujen luku-

Rooli . Vastuualue
mairi
Johto 3 Ohjaus
Tuoteryhmévastuu 3 Tarjonta, hinnoittelu, asiantuntijuus
Myynti- ja toimipisteet 6 Myynti- ja asiakasrajapinta
Talous ja analytiikka 1 Data, raportointi, mittaristo

Lopulta keritty aineisto analysoitiin systemaattisesti tutkimuksen tavoitteiden ja teoreettisen
viitekehyksen ndkokulmasta nykytilan jasentdmiseksi ja keskeisten ilmididen tunnista-
miseksi. Analyysin tavoitteena on muodostaa diagnostinen kokonaiskuva tarkasteltavasta il-
miostd sekd tunnistaa keskeiset kehitystarpeet, jotka toimivat ldhtokohtana ratkaisun suun-
nittelulle. Aineiston analyysi toteutettiin laadullisesti teemoitettuna, jossa haastattelu- ja do-
kumenttiaineisto jisennettiin keskeisten tutkimusteemojen mukaisesti. Haastatteluaineisto
koottiin analyysitaulukkoon, minki jilkeen sitd verrattiin organisaation dokumentteihin, ra-
portointikdytintoihin ja jarjestelmidataan. Analyysi perustuu aineistoldhteiden véliseen ver-
tailuun eli triangulaatioon, jossa hyddynnetddn useita tiedonléhteitd ja aineistoja analyysin
luotettavuuden vahvistamiseksi ja yksittdisiin menetelmiin liittyvien rajoitteiden vdhenté-

miseksi (Van Aken et al. 2007, s. 160—161).

Tamai edelld kuvattu analyysitapa on linjassa Van Aken et al. (2007, s. 67) esittdmén dia-
gnostisen ldhestymistavan kanssa, jossa korostuu tarkasteltavan ongelman taustalla vaikut-
tavien tekijoiden tunnistaminen sekd niiden vélisten syy—seuraussuhteiden analysointi koko-
naisvaltaisen selityksen muodostamiseksi. Analyysin pohjalta muodostetaan diagnoosi
myynnin mittariston keskeisistd puutteista ja niiden taustalla vaikuttavista tekijoistd. Diag-

noosi perustuu eri aineistoldhteistd esiin nousseiden havaintojen yhdistdmiseen seka niiden
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vilisten yhteyksien tarkasteluun, mikd mahdollistaa ongelman juurisyiden tunnistamisen yk-

sittdisten havaintojen kuvaamisen sijaan.

Validointivaiheessa kerdttivi aineisto analysoidaan niin ikd4n laadullisesti. Tavoitteena on
jasentdd palaute mittariston vahvuuksiin, puutteisiin ja kehitysehdotuksiin sekd arvioida,
missd madrin suunniteltu ratkaisu vastaa tutkimuksessa tunnistettuihin kehittimisvaatimuk-

sia.

4.4 Ratkaisun validointi

Ratkaisun validointi muodostaa tutkimuksen arviointivaiheen, jossa suunnitellun mittariston
jasithen liittyvén ohjauslogiikan toimivuutta ja soveltuvuutta arvioidaan kohdeorganisaation
nikokulmasta. Validoinnin tavoitteena on tarkastella, missd méérin ratkaisu vastaa nykytila-
analyysissa ja teoreettisessa tarkastelussa tunnistettuihin kehittdmisvaatimuksiin. Edella ku-
vattu ldhestymistapa on linjassa suunnittelutieteellisen tutkimuksen kanssa, jossa ratkaisun
arviointi perustuu siihen, etti kehitetty artefakti asetetaan empiirisen tarkastelun kohteeksi.
Néin ratkaisun toimivuus ei ole oletus, vaan vidite, joka tulee arvioida empiirisesti (Holm-

strom et al. 2009, s. 69).

Validointi toteutetaan kohdeorganisaatiossa fasilitoituna arviointitilaisuutena, jossa suunni-
teltua mittaristoa tarkastellaan organisaation edustajien kanssa. Arvioinnissa kiinnitetddn
huomiota erityisesti mittariston loogiseen rakenteeseen, strategiseen kytkentddn, kaytetta-

vyyteen sekd soveltuvuuteen kidytdnnon toimintaymparistossa.

Validointivaiheessa kerittdva palaute muodostaa tdimén diplomityon uuden empiirisen ai-
neiston. Keskustelussa esiin nousseet havainnot dokumentoidaan ja analysoidaan laadulli-
sesti, minkd avulla tunnistetaan ratkaisun vahvuuksia, mahdollisia puutteita sekd jatkokehi-
tystarpeita. Néin validointi tdydentdd tutkimuksen diagnostista vaihetta ja tuo mukaan rat-

kaisun arviointiin perustuvan empiirisen ndkdkulman.

Ratkaisun arvioinnissa hyddynnetdédn laadullista palautetta seké sen vertailua tutkimuksessa
muodostettuihin kehittdmisvaatimuksiin. Arvioinnin tavoitteena ei ole todentaa ratkaisun
vaikuttavuutta kdytdnnon implementoinnissa, vaan arvioida sen perusteltavuutta ja kaytto-

kelpoisuutta suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin.
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Tutkimuksen laatua tarkastellaan liséksi Van Aken et al. (2007, s. 156—157) esittimien laa-
tukriteerien ndkokulmasta. Néitd ovat erityisesti ohjattavuus, validiteetti ja reliabiliteetti,

jotka kohdistuvat tutkimusprosessiin, kdytettyihin menetelmiin seké tuotettuihin tuloksiin.

Ohjattavuus toteutuu tutkimuksessa siten, ettd tutkimusprosessi on systemaattisesti kuvattu
ja etenee vaiheittain, mahdollistaen ratkaisun kehittdmisen ja arvioinnin kontrolloidusti. Va-
liditeettia vahvistaa menetelmien ja aineiston vilinen yhteensopivuus seka se, ettd tutkimuk-
sessa tuotettu ratkaisu perustuu empiiriseen tarkasteluun ja sen toimivuutta on arvioitu kay-
tdinnon kontekstissa. Reliabiliteetti puolestaan ilmenee tutkimusprosessin ldpindkyvyytend
ja toistettavuutena, silld tutkimuksen vaiheet, aineiston keruu ja analyysi on dokumentoitu

siten, ettd tutkimus on periaatteessa toistettavissa vastaavassa ympéaristossa.

Tassé luvussa on kuvattu tutkimuksen metodologinen 1dhestymistapa, tutkimusprosessi seki
aineiston, analyysin ja validoinnin toteutus. Seuraavassa luvussa siirrytién tutkimuksen ana-
lyysivaiheeseen, jossa kerittyd empiiristd aineistoa tarkastellaan systemaattisesti myynnin
strategisen ohjauksen ndakokulmasta. Analyysin tavoitteena on jasentdd keskeiset ilmiot ja
kehitystarpeet, jotka muodostavat perustan teoreettiselle tulkinnalle ja ratkaisun suunnitte-

lulle.
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5 Npykytila-analyysi ja tunnistetut kehitystarpeet

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksen diagnostinen vaihe, jossa kohdeorganisaation myynnin
nykytilaa analysoidaan ja tulkitaan tutkimuksen tavoitteiden ndkdkulmasta. Analyysi perus-
tuu aiemmin kerdttyyn empiiriseen aineistoon, jota tarkastellaan systemaattisesti ja teoreet-

tiseen viitekehykseen kytkeytyen.

Luvun analyysi etenee vaiheittain siten, ettd empiirisen nykytila-analyysin pohjalta muodos-
tetaan teoreettisesti jisennetty tulkinta tunnistetuista ilmidistd. Tamén tulkinnan perusteella
tunnistetaan keskeiset juurisyyt, jotka selittdvdt mittariston nykytilaan liittyvid haasteita.
Néistd juurisyistd muodostetaan diagnostinen kokonaiskuva, joka toimii perustana kehitté-

misvaatimusten médrittelylle.

Alaluvussa 5.1 esitetdédn aineistoon perustuva nykytilan analyysi, jossa tunnistetaan keskei-
set ilmiot ja kehitystarpeet myynnin ohjauksen ndkdkulmasta. Alaluvussa 5.2 analyysin tu-
loksia tulkitaan teoreettisen viitekehyksen avulla, mink& pohjalta tunnistetaan keskeiset juu-
risyyt ja muodostetaan diagnostinen kokonaiskuva tarkasteltavasta ilmidstd. Lopuksi alalu-
vussa 5.3 johdetaan analyysin ja teoreettisen tarkastelun perusteella kehittimisvaatimukset,

jotka toimivat lahtokohtana ratkaisun suunnittelulle.

5.1 Nykytilan analyysi

Tassd luvussa esitetddn kohdeorganisaation myynnin nykytilaa koskeva analyysi, joka pe-
rustuu empiiriseen aineistoon ja sen systemaattiseen tarkasteluun. Analyysi toteutetaan tut-

kimuksen tavoitteiden ja teoreettisen viitekehyksen ndkokulmasta.

Tarkoituksena ei ole ainoastaan kuvata mittariston nykytilaa, vaan muodostaa tulkinta niisti
rakenteellisista, toiminnallisista ja tiedollisista tekijoistd, jotka tédlld hetkelld rajoittavat
myynnin strategista ohjausta. Téssd luvussa esitetty analyysi perustuu ensisijaisesti haastat-

teluaineiston teemoitteluun, jota tdydennetéén dokumenttiaineiston tarkastelulla.
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5.1.1 Mittariston nykyiset kdytannot

Analyysin perusteella myynnin mittaaminen on kohdeorganisaatiossa laajasti kéytOssa,
mutta mittariston muodostama kokonaisuus on rakenteellisesti hajautunut. Mittareita seura-
taan useista rinnakkaisista jarjestelmisté, kuten tuotannonohjaus- ja asiakkuudenhallintajér-
jestelmistd sekd Power Bl:std seké talousraporteista. Seuranta kohdistuu seké taloudellisiin
tunnuslukuihin ettd myynnin aktiviteetteihin, mutta kaytdnnot vaihtelevat merkittavésti roo-

leittain ja tilanteittain.

Haastatteluaineiston perusteella mittareita hyodynnetiin eri aikajinteilld paivittiisestd seu-
rannasta kuukausittaiseen raportointiin. Osa vastaajista tarkastelee mittareita paivittdin ope-
ratiivisen tyon tukena, kun taas toisille mittarit ovat ensisijaisesti osa sadnnollistd raportoin-
tia. Dokumenttiaineisto tukee tdtd havaintoa, silld raportointikdytdnnot rakentuvat useista
jarjestelmikohtaisista nikymistd, jotka tarjoavat tietoa eri tarkoituksiin, mutta eivdt muo-
dosta yhtendistd kokonaiskuvaa. Néin ollen mittariston kiyttd on seké jérjestelma- ettd roo-

liriippuvaista.

Aineistolidhteiden yhdistiminen osoittaa, ettd mittaristo on teknisesti laaja ja tietoa on saata-
villa runsaasti, mutta tiedon muodostama kokonaiskuva jai kéyttdjdn nikokulmasta hajau-
tuneeksi. Haastatteluissa korostunut kokemus useiden jérjestelmien rinnakkaiskéytosta vas-
taa dokumenttiaineistossa havaittua rakennetta, jossa mittarit ovat jakautuneet eri raportoin-
tialustoille ilman selkeéd integraatiota tai yhteisté jasentelyd. Tdma viittaa siihen, ettd mitta-

risto on kehittynyt osittain eri tarpeisiin ilman kokonaisarkkitehtuurin ohjausta.

Mittariston hajautuneisuus nakyy myo0s siind, ettd mittareiden seurannan tarkoitus ja kaytto-
tilanteet vaihtelevat. Mittareita hyodynnetéén esimerkiksi operatiivisen toiminnan seuraami-
seen, taloudellisen kehityksen tarkasteluun sekd yksittdisten myyntitoimenpiteiden arvioin-
tiin, mutta niiden vélinen yhteys ei ole kaikilta osin selked. Tulkinnallisesti tdmé tarkoittaa,
ettd mittaaminen on vakiintunut osaksi organisaation toimintaa, mutta mittaristo ei vield oh-

jaa organisaatiota yhdenmukaisesti kohti yhteisi tavoitteita.

Kokonaisuutena tarkasteltuna mittariston nykyiset kiytannot osoittavat, ettd organisaatiossa
on vahva mittaamisen perusta ja laaja tietopohja. Samalla mittariston rakenteellinen hajau-
tuneisuus ja kdytantdjen vaihtelevuus heikentdvit sen kykya muodostaa yhtenéinen ja stra-

tegisesti ohjaava kokonaisuus. Ndin ollen mittaristo toimii télld hetkelld enemmaén erillisten



46

ndkymien ja raporttien kokonaisuutena kuin systemaattisena myynnin strategisen ohjauksen

valineena.

5.1.2 Datan laatu ja jédrjestelmat

Analyysin perusteella datan laatu ja jérjestelmien vdlinen yhteensopivuus muodostavat kes-
keisen haasteen myynnin mittariston toimivuudelle. Haastatteluaineistossa korostuvat erityi-
sesti epdyhtendiset kirjauskdytdnnot, puutteellinen jérjestelmien kéytto sekd mittareiden epa-
luotettavuus. Useat vastaajat nostavat esiin tilanteita, joissa samaa ilmiotd kuvaava data vaih-
telee jirjestelmdstd riippuen tai ei pdivity ajantasaisesti, mikd heikentdd luottamusta mitta-

reihin.

Dokumenttiaineisto tukee nditd havaintoja. Mittaristot ja raportit rakentuvat useiden jérjes-
telmien, kuten ERP:n, CRM:n ja laskutusalustojen, tuottaman datan yhdistdmisen kautta,
mika lisdd riippuvuutta yksittdisten jarjestelmien datan laadusta. Lisdksi jirjestelmét mah-
dollistavat useita erilaisia kirjaustapoja, eikd datan muodostumisen logiikka ole kaikilta osin
lapindkyvad kayttdjille. Taméd ndkyy esimerkiksi tilanteissa, joissa mittareiden taustalla

oleva laskenta ei ole selkeésti dokumentoitu tai ymmarrettdvissd ilman erillistd perehtymista.

Haastattelu- ja dokumenttiaineiston yhdistdminen osoittaa, ettd datan laatuongelmat eivét
rajoitu yksittéisiin kdyttdjadkokemuksiin, vaan liittyvét laajemmin jarjestelméarakenteeseen ja
toimintatapoihin. Erityisesti CRM-jérjestelmin kayttoaste ja kirjauskdytinnot nousevat kes-
keiseksi tekijiksi, silld puutteellinen tai epdyhtenédinen kirjaaminen heijastuu suoraan rapor-
tointiin ja mittareiden muodostumiseen. Samalla useiden jarjestelmien rinnakkaisk&ytto li-

sad riskid datan paillekkéisyydelle ja ristiriitaisuuksille.

Datan laadun haasteet ilmenevit myos mittareiden ajantasaisuudessa ja vertailukelpoisuu-
dessa. Osa mittareista perustuu viiveelliseen dataan, mika rajoittaa niiden kayttda suorituk-
sen ohjauksessa. Lisdksi mittareiden tulkinta vaikeutuu, mikili niiden taustalla oleva data ei
ole yhdenmukaista tai jos mittarit muodostuvat eri periaatteilla eri jarjestelmissd. Tama hei-
kentdd mittariston kykya tarjota luotettavaa ja yhtendisti tilannekuvaa organisaation toimin-

nasta.

Tulkinnallisesti datan laatu ja jarjestelmien vélinen yhteensopivuus muodostavat keskeisen

edellytyksen mittariston hyodyntdmiselle. Vaikka organisaatiossa on kaytdssd laaja méara
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dataa ja mittareita, niiden arvo ja osittain hyddyntdmaétti, mikéli dataan ei voida luottaa tai
sen muodostumista ei ymmarretd. Ndin ollen datan laatuongelmat eivét ole pelkdstian tek-
ninen kysymys, vaan ne vaikuttavat suoraan mittariston kayttoon, paatdoksentekoon ja tie-

dolla johtamisen edellytyksiin.

Kokonaisuutena tarkasteltuna analyysi osoittaa, ettd mittariston kehittimisessd keskeinen
haaste ei ole pelkdstddn uusien mittareiden luominen, vaan olemassa olevan datan laadun,
yhtendisyyden ja ldpindkyvyyden varmistaminen. [lman ndiden tekijoiden ratkaisemista mit-

tariston kyky toimia luotettavana johtamisen vélineend jaa rajalliseksi.

5.1.3 Mittariston hyodyntdminen péaatoksenteossa

Analyysin perusteella myynnin mittaristoa hyddynnetdin kohdeorganisaatiossa ensisijai-
sesti operatiivisen padtoksenteon tukena. Haastatteluaineistossa korostuvat erityisesti tilan-
teet, joissa mittareita kdytetddn projektihinnoittelussa sekd myyntipanosten kohdentami-
sessa. Dokumenttiaineistosta nousee esille titi tukevia havaintoja, silld mittaristo painottuu
vahvasti raportointiin, joka kuvaa toteutunutta toimintaa ja sen kehitystd. Mittarit tarjoavat
tietoa taloudellisesta suorituskyvystd, mutta niiden rooli ennakoivan tai strategisen paatok-
senteon tukena on rajallisempi. Mittaristo toimii néin ollen ensisijaisesti tilannekuvan tuot-

tajana, jonka pohjalta voidaan vasta reagoida havaittuihin muutoksiin.

Aineistolidhteiden yhdistiminen osoittaa, ettd mittariston hyddyntdminen on vahvasti rooli-
kohtaista. Osa toimijoista kayttdd mittareita aktiivisesti paivittdisessd tyossdédn, kun taas toi-
sille niiden kdyttd on satunnaisempaa tai rajautuu tiettyihin tilanteisiin. Lisdksi mittareiden
hyodyntdminen edellyttdd usein kéyttdjiltd omaa tulkintaa ja kykyé yhdistda tietoa eri ldh-
teistd, mikd voi rajoittaa niiden kayttoa erityisesti tilanteissa, joissa mittariston kokonaisuus

el ole selkea.

Haastatteluaineistossa nousee esiin myos tilanteita, joissa mittareita ei hyddynnetd padtok-
senteossa lainkaan tai niiden rooli jdi vihaiseksi. Tama liittyy usein datan laatuun, mittarei-
den tulkinnan vaikeuteen tai sithen, ettei mittareita koeta riittivin relevantteina paatoksen-
teon kannalta. Dokumenttiaineisto tukee téitéi tulkintaa epasuorasti, silld mittaristo ei ole sel-
kedsti kytketty organisaation strategisiin tavoitteisiin tai ohjauslogiikkaan. Voidaan todeta,

ettd mittarit tarjoavat tietoa menneesté ja nykyisestd tilanteesta, mutta niiden hyddyntdminen
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ennakoivassa paatoksenteossa tai tavoitteiden systemaattisessa ohjauksessa on vield kehit-

tymatonta.

Kokonaisuutena analyysi osoittaa, ettd mittariston potentiaalia ei hyddynnetd tiysiméarii-
sesti padtoksenteossa. Vaikka mittareita kiytetddn aktiivisesti tietyissé tilanteissa, niiden
kaytto ei ole yhtendistd eikd systemaattisesti kytkeydy organisaation strategiseen johtami-
seen. Tdma viittaa tarpeeseen kehittdd mittaristoa siten, ettd se tukee nykyistd paremmin seka

operatiivista ettd strategista padtoksentekoa.

5.1.4 Mittariston kéytettdvyys ja tulkittavuus

Analyysin perusteella mittariston kéytettavyys ja tulkittavuus muodostavat keskeisen tekijén
sen hyddyntdmisessd. Haastatteluaineistossa korostuu, ettd mittareiden kéytto ei riipu aino-
astaan datan saatavuudesta, vaan my®ds siitd, kuinka helposti mittareita voidaan tulkita ja
soveltaa kdytdnnon tydssi. Useat vastaajat nostavat esiin haasteita, jotka liittyvét mittareiden

laskentalogiikkaan, esitystapaan sekd siithen, miten mittareiden tuottama tieto on jdsennetty.

Dokumenttiaineisto tukee tdtd havaintoa, silld mittaristo rakentuu useista erillisistd naky-
mistid ja raporteista, joiden muodostuminen perustuu eri jirjestelmistd yhdistettyyn dataan.
Tadma lisdad mittareiden tulkinnan monimutkaisuutta, erityisesti tilanteissa, joissa kdyttdjalla
ei ole selkedd késitysti siitd, miten mittari muodostuu tai mité se tarkalleen mittaa. Lisdksi
mittariston terminologia ja esitystavat eivét ole kaikilta osin yhdenmukaisia, miké vaikeuttaa

mittareiden vertailua ja ymmartamista.

Aineistoldhteiden yhdistdiminen osoittaa, ettd mittariston kiytettavyys on vahvasti sidoksissa
kayttdjan osaamiseen ja kokemukseen. Mittareiden hyddyntdminen edellyttdd usein kykya
yhdistda tietoa eri ldhteistd sekd ymmartida mittareiden taustalla olevia oletuksia ja laskenta-
periaatteita. Tdma voi johtaa tilanteisiin, joissa mittareita kiytetdéin vain rajatusti tai niiden

tuottamaa tietoa ei hyddynnetd tdysiméaardisesti padtoksenteossa.

Haastatteluaineistossa nousee esiin my0s tarve koulutukselle ja mittareiden kéayton selkeyt-
tamiselle. Mittariston hyddyntidmista rajoittaa se, ettd kaikki kdyttdjdt eivat ymmaérrd mitta-
reiden merkitysté tai sitd, miten oma toiminta vaikuttaa mitattaviin tunnuslukuihin. Tulkin-
nallisesti voidaan todeta, ettd mittariston kaytettavyys ei ole pelkédstddn tekninen ominaisuus,

vaan keskeinen osa sen toimivuutta johtamisen vélineend. Vaikka organisaatiossa on
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kéytettdvissd laaja méddrd mittareita ja dataa, niiden arvo jaa rajalliseksi, mikali kayttdjat ei-
vat kykene tulkitsemaan niité tai liittiméén niitd omaan toimintaansa. Kdytettdvyys ja tul-
kittavuus toimivat siten keskeisend vilittdjana datan ja pdétoksenteon vililld. Dokumenttiai-
neisto tukee tétd tulkintaa episuorasti, silld mittaristo ei tarjoa selkedé ohjauslogiikkaa, joka

tukisi kdyttdjad mittareiden tulkinnassa.

Kokonaisuutena analyysi osoittaa, ettd mittariston kehittimisessa tulee kiinnittdd huomiota
paitsi datan laatuun myos siithen, miten mittarit esitetddn ja miten niiden kayttod tuetaan or-
ganisaatiossa. Ilman selkedd rakennetta, yhtendistd terminologiaa ja riittdvad kayttdjaym-

mirrystd mittaristo ei kykene tdyttiméadn rooliaan tehokkaana ohjausvélineena.

5.1.5 Yhteenveto ja keskeiset kehityskohdat

Edell4 esitetty analyysi osoittaa, ettd myynnin mittaristo on kohdeorganisaatiossa laajasti
kiytossé ja perustuu monipuoliseen tietopohjaan, mutta sen toimivuus johtamisen vilineend
on useilta osin vield rajallinen. Mittaristo rakentuu useista rinnakkaisista jirjestelmisti ja
raportointikdytdnndistd, mika johtaa hajautuneeseen kokonaisuuteen, jossa yksittiiset mitta-
rit eivit muodosta selkedd ja yhtendistd ohjauslogiikkaa. Taulukossa 4 on esitettynd nykyti-

lan analyysin keskeiset teemat ja johtopadtokset.

Taulukko 4 Nykytilan analyysin keskeiset teemat ja johtopédatdkset

Teema Johtopiitos analyysissa

Mittaaminen on organisaatiossa laajasti kdytossd, mutta kokonaisuus on hajau-
tunut eikd muodosta yhtenéistd mittaristorakennetta, mika heikentéé sen strate-
gista ohjausvaikutusta

Mittariston nykyiset
kiytinnot

Mittariston hyodyntd- Mittariston kdytto tukee jossakin maérin operatiivista padatoksentekoa, mutta

minen piitoksente- sen rooli strategisena johtamisen vélineend on vield kehittyméton ja epéyhte-
0ssa niinen

Datan laatu ja yhte- Datan laatu ja yhtendisyys rajoittavat mittariston luotettavuutta ja kayttod,
naisyys mika heikentda tiedolla johtamisen edellytyksid

Mittariston arvo ei synny pelkéstd datasta, vaan sen kdytettdvyydesti ja ym-
marrettdvyydesti, jotka vaikuttavat suoraan sen hyddyntdmiseen péaiatoksente-
ossa

Mittariston kiytetti-
vyys ja tulkittavuus

Kehitystarpeet ja tu-  Mittaristoa tulee kehittdd kohti yhtendistd, ennakoivaa ja kayttdjalahtoistd ko-
levaisuuden suunta konaisuutta, joka tukee seké operatiivista etté strategista johtamista

Keskeinen havainto liittyy mittariston rakenteelliseen hajanaisuuteen. Mittareita seurataan

useista eri jirjestelmistd ja eri aikajénteilld, eikd niiden vilinen yhteys ole kaikilta osin
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selked. Tdma heikentdd mittariston kykyé tarjota kokonaisvaltaista tilannekuvaa seké vai-
keuttaa sen hyodyntdmistd padtoksenteossa. Samalla mittariston kehitys on ndyttdytynyt
osittain erillisiné ratkaisuina, jotka vastaavat yksittdisiin tarpeisiin ilman kokonaisvaltaista

suunnittelua.

Toinen keskeinen kehityskokonaisuus liittyy datan laatuun ja jarjestelmien véliseen yhteen-
sopivuuteen. Analyysi osoittaa, ettd datan epdyhtendisyys, puutteelliset kirjauskdytdnnot
sekd jarjestelmien vélinen integraatio muodostavat merkittdvén rajoitteen mittariston luotet-
tavuudelle. Nama tekijit heijastuvat suoraan mittareiden kayttoon, silla epdluotettava tai vai-
keasti tulkittava data vihentda kéyttdjien luottamusta mittaristoon ja rajoittaa sen hyodynté-

mista.

Kolmantena keskeisend havaintona nousee esiin mittariston kaytto paatoksenteossa. Mitta-
reita hyodynnetddn jokseenkin operatiivisessa ohjauksessa, mutta niiden kdytto strategisen
johtamisen vélineend on rajallista. Mittaristo tarjoaa padosin kuvailevaa tietoa menneesti ja
nykyisestd tilanteesta, mutta sen rooli ennakoivassa ohjauksessa ja tavoitteiden systemaatti-

sessa seurannassa on vield kehittyméton.

Lisdksi analyysi osoittaa, ettd mittariston kiytettavyys ja tulkittavuus muodostavat keskeisen
edellytyksen sen hyddyntdmiselle. Mittareiden monimutkaisuus, epéselva laskentalogiikka
sekd vaihteleva esitystapa vaikeuttavat niiden tulkintaa ja kdyttod. Tdma korostaa tarvetta
kehittad mittaristoa kéyttdjéléhtoisesti siten, ettd keskeinen tieto on helposti saatavilla ja ym-

marrettavissa ilman erillista tulkintaa.

Néiden havaintojen perusteella voidaan tunnistaa nelja keskeistd kehityskokonaisuutta: (1)
mittariston rakenteellinen yhtendistiminen, (2) datan laadun ja yhtendisyyden parantaminen,
(3) mittariston kytkeminen vahvemmin strategiseen ohjaukseen seké (4) mittariston kéytet-
tdvyyden ja tulkittavuuden kehittdminen. Ndma kehityskokonaisuudet muodostavat perustan
ratkaisun suunnittelulle, jossa tavoitteena on kehittdd myynnin mittaristoa systemaattiseksi

ja organisaation tavoitteita tukevaksi kokonaisuudeksi.

5.2 Nykytilan tulkinta teoreettisen viitekehyksen valossa

Edeltdvisséd alaluvussa 5.1 esitetty nykytila-analyysi kuvaa kohdeorganisaation myynnin

mittariston keskeiset piirteet. Tdssd luvussa nditd havaintoja ei endd kuvata, vaan niitd
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arvioidaan suhteessa luvussa 2 esitettyyn strategisen ohjauksen viitekehykseen sekd luvussa
3 késiteltyihin tiedolla johtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen periaatteisiin. Tarkastelun
tavoitteena on tunnistaa, missd méérin nykyinen mittaristo tdyttdd strategisen ohjauksen

edellytykset ja missd kohdin se ei vield mahdollista strategian systemaattista toimeenpanoa.

Strategisen ohjauksen ndkokulmasta organisaation ohjausjirjestelmén keskeinen tehtava on
varmistaa, ettd strategiset tavoitteet ohjaavat johdonmukaisesti paivittdistd toimintaa, paa-
toksentekoa ja kdyttdytymistd koko organisaatiossa. Tdma edellyttdd, ettd mittaristo muo-
dostaa yhtendisen ja ldpindkyvén kokonaisuuden, jonka avulla strategia voidaan operationa-
lisoida ja kytked kdytdnnon toimintaan. Kohdeorganisaation nykytila ei kuitenkaan vield tdy-
sin tiyta titd edellytystd, silld mittaristo rakentuu useista rinnakkaisista jarjestelmistd ja roo-
likohtaisista kdytdnndistd, eikd se ndyttdydy kayttédjille yhtendiseni ohjausjarjestelmind. Ta-
min seurauksena strategiset tavoitteet eivit jdsenny selkedsti toiminnan ohjaaviksi mitta-

reiksi, mikd heikentdd ohjauksen johdonmukaisuutta ja altistaa toiminnan hajautumiselle.

Simonsin (1995) esittdmén diagnostisen ohjauksen nédkokulmasta, mittariston tehtdvéni on
seurata tavoitteiden toteutumista ja mahdollistaa poikkeamien systemaattinen tunnistaminen
ja korjaaminen. Téllainen ohjaus edellyttdd selkedsti madriteltyjé tavoitteita, yhdenmukaisia
mittareita sekd vertailukelpoista tietoa. Nykytilassa ndmaé edellytykset eivét toteudu tdysi-
madrdisesti, silld mittariston kdyttd ei perustu yhtendiseen rakenteeseen eikd mittareiden
muodostama kokonaisuus ole kaikilta osin ldpindkyva. Tamin seurauksena mittaristo ei ky-
kene toimimaan systemaattisena poikkeamien hallinnan vilineend, vaan sen ohjausvaikutus

jai osittain tilannekohtaiseksi ja epétasaiseksi.

Tiedolla johtamisen ndkdkulmasta mittariston keskeinen tehtdvé on tuottaa luotettavaa, yh-
tendistd ja tulkittavaa tietoa, jonka avulla organisaatio voi muodostaa yhteisen tilannekuvan
ja tehdad perusteltuja paédtoksid (Lathonen et al. 2013). Tieto ei kuitenkaan ole sellaisenaan
hyoddynnettdavid, vaan se rakentuu vaiheittain datasta informaation kautta tietdmykseksi, jol-
loin sen laatu ja késittely vaikuttavat suoraan sithen, kuinka hyvin sitd voidaan kéyttda toi-
minnan ohjauksessa. Mittariston toimivuus ei siten perustu ainoastaan valittuihin tunnuslu-
kuihin, vaan ennen kaikkea siithen, millaiseen dataan mittarit pohjautuvat ja miten timai data
on tuotettu, mééritelty ja yhtendistetty. Jotta mittaristo voi tukea strategista ohjausta, tiedon
tulee olla yhdenmukaisesti méériteltyé, jarjestelmien vililld yhteensopivaa, ajantasaista sekd
kayttdjille ymmarrettdvad, mikd edellyttdd selkeitd késitteitd, yhtendisid kirjaamiskédytintoja

ja lapindkyvid tiedon muodostumisperiaatteita. Kohdeorganisaation nykytila ei tdytd niité
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vaatimuksia, silld tiedon muodostumisperiaatteet, kirjaamiskdytanndt ja jarjestelmien véliset
yhteydet eivit ole kaikilta osin selkeitd tai yhtendisid, mika heikentdd tiedon vertailtavuutta
ja luotettavuutta. Kun samaa ilmi6td kuvataan eri jarjestelmissa eri tavoin, mittariston tuot-
tama tieto ei muodosta yhteniista tilannekuvaa, vaan vaatii kayttéjélti tulkintaa ja oletuksia.
Tédmin seurauksena mittariston tuottaman tiedon luotettavuus ja tulkittavuus heikkenevit,
mika rajoittaa sen kayttod padtoksenteon ja strategisen ohjauksen perustana ja estdd mitta-

ristoa toimimasta systemaattisena ohjausvélineena.

Suorituskyvyn mittaamisen nikokulmasta mittariston tulisi lisdksi mahdollistaa strategian
toimeenpano siten, ettd se yhdistda tulosmittarit ja toimintaa ohjaavat mittarit toisiinsa (Kap-
lan & Norton 1996; Neely 1999). Tama tarkoittaa, ettd mittariston tulee kuvata paitsi toteu-
tunutta suorituskykyd, mutta myos niité tekijoité, jotka ennakoivat tulevaa kehitysti. Nyky-
tilassa mittaristo painottuu kuitenkin padasiassa toteutuneiden tulosten seurantaan, eiki se
tarjoa riittdvad ndkyvyyttd toiminnan ajureihin tai tulevaa suorituskykyé ennakoiviin tekijoi-
hin. Tdmin seurauksena mittaristo tukee enemmén menneen analysointia kuin tulevan toi-

minnan ohjaamista, miké heikenti4 organisaation kyky4 toimia ennakoivasti.

Mittariston rakenteellisen jasentdmisen ndkokulmasta mittareiden tulisi muodostaa hierark-
kinen ja looginen kokonaisuus, jossa strategiset tavoitteet kytkeytyvét operatiivisiin mitta-
reihin ja edelleen péivittidiseen toimintaan. Myds mittareiden méérin ja fokuksen tulee olla
hallittu, jotta mittaristo pysyy ymmarrettdvani ja ohjaavana (Parmenter 2010). Nykytilassa
ndmai edellytykset eivit tiyty, silld mittaristo koostuu useista erillisistd mittareista ja rapor-
tointindkymistd, joiden keskindinen yhteys ei ole selked. Tamén seurauksena mittaristo ei
muodosta kayttédjille johdonmukaista kokonaiskuvaa, mikd heikentdd sen kéytettavyyttd ja

ohjausvaikutusta.

Lisdksi mittariston kytkeytyminen paitoksentekoon ja toimintaan on keskeinen edellytys sen
vaikuttavuudelle, silld ohjausjérjestelmien tehtdvédnd on vaikuttaa organisaation kdyttayty-
miseen ja toiminnan suuntaan (Simons 1995). Nykytilassa mittareiden kayttd vaihtelee roo-
lien ja tilanteiden mukaan, eikd niiden hyddyntdminen muodosta systemaattista ja organi-
saation ldpi menevad yhtendistd ohjausmekanismia. Tdmén seurauksena mittariston vaikutus
jaé osittain paikalliseksi, eikd se tue johdonmukaisesti strategisten tavoitteiden mukaista toi-

mintaa koko organisaatiossa.
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Kokonaisuutena tarkasteltuna kohdeorganisaation mittaristo ei vield tiytd strategisen oh-
jauksen, tiedolla johtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen teorioiden asettamia keskeisia
edellytyksid. Keskeiset puutteet liittyvat mittariston rakenteelliseen hajautuneisuuteen, stra-
tegisen kytkennén heikkouteen, tiedon laatuun seki ennakoivan ohjauksen puutteeseen. Nai-
den puutteiden seurauksena mittaristo ei kykene toimimaan yhtendisend, ldpindkyvéni ja

toimintaa ohjaavana jarjestelménd, joka tukisi strategian systemaattista toimeenpanoa.

Tama teoreettinen tulkinta osoittaa, ettd myynnin strategisen ohjauksen kehittdmistarve koh-
distuu mittariston kokonaisuuteen — sen rakenteeseen, tietoperustaan ja kdyttoon osana or-
ganisaation ohjausjirjestelméé. Ndiden havaintojen perusteella seuraavassa luvussa tunnis-

tetaan mittariston keskeiset juurisyyt, jotka rajoittavat sen ohjausvaikutusta.

5.3 Diagnostinen yhteenveto ja juurisyyt

Analyysin perusteella kohdeorganisaation myynnin mittariston keskeinen ongelma on, etté
se el vield muodosta strategista ohjausta tukevaa yhtendistd jarjestelmdd. Ongelma ei siten
liity ensisijaisesti yksittdisten mittareiden puuttumiseen, vaan mittariston hajautuneeseen ra-
kenteeseen, heikkoon strategiseen kytkentddn, epdyhtendiseen tietoperustaan, vaihteleviin
kaytto- ja tulkintakdytdntoihin sekd raportointikeskeiseen mittauslogiikkaan. Naiden tekijoi-
den yhteisvaikutuksesta mittaristo tukee enemmin toteuman seurantaa kuin strategista ja en-

nakoivaa ohjausta.

Naiden tekijoiden tarkastelu mahdollistaa keskeisten juurisyiden tunnistamisen, joihin mit-
tariston kehittdmisessd tulee kohdistaa huomio. Edelld olevan perusteella kohdeorganisaa-

tion myynnin strategista ohjausta rajoittavat erityisesti taulukossa 5 esitettdvit viisi juuri-

syyta.
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Taulukko 5 Mittariston kehittdmista ohjaavat keskeiset juurisyyt

Juurisyy Kuvaus

o . . . Mittaristo on kehittynyt hajautuneesti ilman yhteniista ra-

Mittariston kokonaisarkkitehtuurin puute ynytha y
kennetta

Epédyhtendinen ja ldpindkyméton tietoperusta  Data ei ole riittdvén vertailukelpoista tai luotettavaa

Mittarit eivét kytkeydy systemaattisesti strategisiin ta-

Strategisen ohjauslogiikan puutteet Voitteisiin

Tulkinta, omistajuus ja hyodyntdminen vaihtelevat kayt-

ittariston kayton epayhtendisyys tdjittiin

Mittaristo painottuu menneen tarkasteluun ennakoivan

Raportointikeskeinen mittauslogiikka . .
ohjauksen sijaan

Seuraavassa ndité juurisyité tarkastellaan tarkemmin, jotta niiden merkitys mittariston toi-
mivuuden ja myynnin strategisen ohjauksen kannalta voidaan jasentdd. Tarkastelun tavoit-
teena on muodostaa kokonaiskuva niistd keskeisistd tekijoistd, jotka rajoittavat mittariston

ohjausvaikutusta ja joihin kehittdmistoimenpiteiden tulee kohdistua.
Mittariston kokonaisarkkitehtuurin puute

Mittaristo on kehittynyt eri jarjestelmiin ja kayttotarkoituksiin ilman yhtendisti kokonaislo-
giikkaa. Tdmédn seurauksena mittaristo ndyttdytyy hajanaisena eikd muodosta johdonmu-
kaista ohjausjdrjestelmdi. Mittarien vélisten suhteiden ja kokonaisrakenteen puute vaikeut-

taa mittariston hyddyntédmistd systemaattisena johtamisen vélineena.
Epéayhteniinen ja lipinikymiiton tietoperusta

Mittariston taustalla oleva tieto ei ole riittdvén yhtendistd eikd ldpindkyvaa. Eri jarjestelmista
muodostuva tieto, vaihtelevat kirjauskdytdnnot sekd epdselvd muodostumislogiikka heiken-
tdvat datan luotettavuutta ja vertailtavuutta. Timé rajoittaa mittariston hyddyntdmistd paa-

toksenteossa ja heikentdd luottamusta mittareihin.
Strategisen ohjauslogiikan puutteet

Mittarit eivdt kytkeydy systemaattisesti organisaation strategisiin tavoitteisiin eivitka tue
tiedolla johtamista riittdvan selkedsti. Tamén seurauksena mittaristo ei jdsenny kayttéjille
strategian toimeenpanoa tukevaksi kokonaisuudeksi, eikéd sen ohjausvaikutus toteudu tavoit-

teiden mukaisesti.
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Mittariston kiyton epidyhteniisyys

Mittariston kayttd perustuu pitkalti kdyttdjakohtaiseen tulkintaan. Yhteisten maéritelmien,
omistajuuksien ja kéyttoperiaatteiden puute sekd vaihteleva osaaminen johtavat siithen, ettd
mittareita hyodynnetddn eri tavoin eri organisaatiotasoilla. Tdma heikentéd mittariston oh-

jaavuutta ja vdahentdd sen vaikuttavuutta johtamisen valineena.
Raportointikeskeinen mittauslogiikka

Mittaristo painottuu padosin toteutuneen suorituksen raportointiin, eiké se tue riittdvasti en-
nakoivaa ohjausta. Mittaristo tarjoaa rajallisesti ndkyvyytté tulevaa suorituskykya ennakoi-

viin tekijoihin, minkd vuoksi paitoksenteko perustuu usein jalkikateiseen reagointiin.

Edelld kuvatut juurisyyt eivit ole toisistaan irrallisia, vaan ne vahvistavat toisiaan. Raken-
teellisesti hajautunut mittaristo ja epiyhtendinen tietoperusta heikentévit mittariston luotet-
tavuutta ja kiytettdvyyttd, kun taas strategisen ohjauslogiikan puute ja mittareiden vaihteleva
tulkinta estdvit mittaristoa toimimasta yhtendisend johtamisen vélineend. Niiden tekijoiden
yhteisvaikutuksena mittaristo ndyttdytyy ensisijaisesti raportoinnin vélineend sen sijaan, ettd

se tukisi systemaattisesti strategista ohjausta ja ennakoivaa paatoksentekoa.

Téssd tyossd mittariston kehittdmisté tarkastellaan edelld tunnistettujen juurisyiden ndkokul-
masta. Nédiden pohjalta johdetaan seuraavassa alaluvussa keskeiset kehittdmisvaatimukset,

jotka ohjaavat ratkaisun suunnittelua.

5.4 Kehittdmisvaatimukset myynnin strategiselle ohjaukselle

Edeltdvissi alaluvuissa esitetyn nykytila-analyysin, tunnistettujen juurisyiden seki teoreet-
tisen tarkastelun pohjalta voidaan méiiritelld keskeiset kehittdmisvaatimukset, jotka myyn-
nin strategista ohjausta tukevan mittariston tulee tiyttdd. Kehittdmisvaatimukset eivét koh-
distu ensisijaisesti yksittdisiin mittareihin, vaan mittariston rakenteeseen, tietoperustaan, oh-
jauslogiikkaan ja kdytt66n osana organisaation strategista ohjausjirjestelmié. Ndin ne muo-
dostavat sillan nykytilan diagnosoinnin ja luvussa 6 esitettdvén ratkaisun suunnittelun vi-
lille. Strategisen ohjauksen ndkdkulmasta mittariston tulee kytked tavoitteet, padtoksenteko
ja toiminta johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi, kun taas tiedolla johtamisen nidkokulmasta

sen tulee perustua luotettavaan, kiyttokelpoiseen ja paitoksentekoa tukevaan tietoon.
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Ensimmaéinen kehittdmisvaatimus liittyy mittariston strategiseen kytkentédn. Mittariston tu-
lee perustua organisaation strategisiin tavoitteisiin ja tehdd nékyvéksi, miten myynnin ta-
voitteet, painopisteet ja mittarit liittyvat yrityksen laajempaan strategiseen suuntaan. Strate-
gisen ohjauksen kirjallisuudessa korostetaan, etti tavoitteiden on konkretisoiduttava mitat-
taviksi ja viestittdviksi kokonaisuuksiksi, jotta ne voivat ohjata toimintaa johdonmukaisesti
koko organisaatiossa. Tdmén vuoksi kehitettivdn mittariston tulee tehdd eksplisiittiseksi,
mité strategisia valintoja myynnissd halutaan ohjata, milld mittareilla niitd seurataan ja miten

mittarit tukevat strategian toimeenpanoa kdytdnnon tasolla.

Toinen kehittdmisvaatimus koskee mittariston tietoperustaa. Jotta mittaristo voi toimia tie-
dolla johtamisen vilineend, sen on perustuttava yhdenmukaisesti méériteltyyn, luotettavaan
ja jarjestelmien valilld yhteensopivaan tietoon. Tiedon laatu ei ole vain tekninen kysymys,
vaan strategisen ohjauksen perusedellytys: ilman vertailukelpoista ja kiyttdjille ymmarret-
tdvia tietoa mittaristo ei voi muodostaa yhteisté tilannekuvaa eikd néin ollen tue paitdksen-
tekoa. Kehitettdvén ratkaisun on siksi siséllettdva vaatimus keskeisten kisitteiden, kirjaa-
miskéytintojen ja tiedon muodostumisperiaatteiden yhtendistamisestd seka siité, ettd mitta-

riston tietoldhteet ovat ldpindkyvid ja kdyttdjien ymmarrettavissa.

Kolmas kehittdimisvaatimus liittyy mittariston rakenteelliseen jisentdmiseen. Teoriapohjan
mukaan strategisesti ohjaava mittaristo ei voi olla pelkka laaja joukko erillisid tunnuslukuja,
vaan sen tulee muodostaa hierarkkinen ja fokusoitu kokonaisuus, jossa ylimmén tason mit-
tarit kuvaavat strategisia painotuksia ja alemmat mittarit tukevat operatiivista ohjausta. Ke-
hitettdvin mittariston on siten erotettava toisistaan strategiset avainmittarit, suorituskyvyn
ajurit ja operatiiviset seurantamittarit sekd osoitettava niiden viliset yhteydet. Samalla mit-
tariston kokonaismiirin on pysyttdava hallittuna, jotta sen ohjausvaikutus ei himarry liialli-

sen tiedon ja mittarikuorman seurauksena.

Neljds kehittimisvaatimus kohdistuu mittariston ohjausvaikutukseen. Mittaristo ei voi toi-
mia strategisen ohjauksen vilineend, ellei sen tuottama tieto kytkeydy konkreettisesti paa-
toksentekoon, priorisointiin ja pdivittdiseen toimintaan. Tdstd seuraa, ettd kehitettdvin rat-
kaisun on tuettava mittareiden kéyttod johtamiskdytdnndissé, ei ainoastaan raportoinnissa.
Mittariston tulee siis olla sellainen, ettd sen avulla voidaan seké seurata tavoitteiden toteutu-
mista ettd ohjata resurssien kohdentamista, toimintatapojen valintaa ja myynnin kdytdnnon
painopisteitd. Lisdksi mittariston kdyttdd on tuettava selkeilld omistajuuksilla, tulkintaperi-

aatteilla ja vuorovaikutteisilla kdytdnnoilld, jotta mittaustieto ei jad passiiviseksi raportiksi



57

vaan muuttuu ohjaavaksi toiminnaksi. Erityisen tirkedd on suunnitella avainsuoritusmitta-
reissa tapahtuvien muutosten ja kidytdnnon toiminnan vélinen yhteys, jotta kriittisiin asiothin

todella reagoidaan.

Viides kehittdmisvaatimus liittyy mittariston ennakoivuuteen. Strategisen ohjauksen nako-
kulmasta mittariston ei tule painottua yksinomaan toteutuneiden tulosten seurantaan, vaan
sen tulee sisédltdd myos sellaisia mittareita, jotka kuvaavat tulevaa suorituskykya ennakoivia
tekijoitd. Tadma tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd mittariston on siséllettdva tulosmittareiden
lisdksi myos toimintaa ohjaavia ajuri- ja prosessimittareita, joiden avulla voidaan vaikuttaa
tuleviin tuloksiin jo ennen kuin ne nékyvit taloudellisina lopputuloksina. Myynnin konteks-
tissa tdllaiset mittarit voivat liittyd esimerkiksi asiakkuuksien kehittdmiseen, myyntiproses-
sin etenemiseen, asiakastyon laatuun tai strategisesti valittujen painopisteiden toteutumi-
seen. Ratkaisun suunnittelussa tdma tarkoittaa siirtymad historiakeskeisestd raportoinnista

kohti ennakoivampaa ja vaikuttavampaa ohjauslogiikkaa.

Kuudes kehittdimisvaatimus liittyy mittariston kayttdonottoon, hyodyntdmiseen ja jatkuvaan
kehittdmiseen. Mittaristo ei tuota arvoa pelkéstdin olemassaolollaan, vaan sen vaikuttavuus
syntyy siitd, kuinka aktiivisesti ja systemaattisesti sitd kdytetdin osana organisaation johta-
mista ja péivittdistd toimintaa. Tadma edellyttdd, ettd organisaation eri tasoilla ymmarretdan
mittariston tarkoitus, rakenne ja tulkintaperiaatteet, mika korostaa koulutuksen ja viestinnan
merkitystd. Aiempi tutkimus osoittaa, ettd mittariston hyddyntdminen edellyttdd vuorovai-
kutteista kayttod, jossa mittaustietoa késitelldén aktiivisesti keskusteluissa ja paédtoksente-
ossa, eikd ainoastaan passiivisena raportointina (Ukko et al. 2007). Témén lisdksi mittaristoa
tulee kehittdd iteratiivisesti kokemusten ja kdyton perusteella, jotta se sdilyy relevanttina
muuttuvassa toimintaympadristossd. [lman koulutusta, yhteista ymmarrysté ja jatkuvaa kehit-
tdmistd mittaristo ei kykene toimimaan tehokkaana strategisen ohjauksen vélineend, vaan

sen kéyttd jad helposti hajanaiseksi ja vaikutus rajalliseksi.

Edelld esitettyjen kehittdmisvaatimusten perusteella voidaan todeta, ettd myynnin strategi-
sen ohjauksen kehittiminen edellyttdd mittaristolta kuutta keskeistd ominaisuutta: strategista
kytkeytyneisyyttd, luotettavaa tietoperustaa, rakenteellista selkeyttd, toimintaan kytkeytyvaa
ohjausvaikutusta, ennakoivuutta sekd kéytettdvyyttd. Ndiden vaatimusten pohjalta voidaan
seuraavassa luvussa suunnitella ratkaisumalli, joka ei ainoastaan kokoa yhteen nykyisid mit-
tareita, vaan rakentaa niiden varaan strategisesti johdonmukaisen ja kdytdnnossd ohjaavan

mittaristokokonaisuuden.
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6  Ratkaisun suunnittelu ja arviointi

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksessa kehitetty ratkaisu myynnin strategisen ohjauksen tu-
eksi sekd arvioidaan sen toimivuutta kohdeorganisaation kontekstissa. Luvun ldhtokohtana

ovat luvussa 5 tunnistetut kehittimisvaatimukset, joiden pohjalta mittaristo on suunniteltu.

Luvussa 6.1 kuvataan mittariston suunnittelun 1dhtokohdat ja kehittimisprosessi, jossa ke-
hittdmisvaatimuksista edetddn vaiheittain kohti mittariston rakennetta. Luvussa 6.2 esitetdin
kehitetty mittaristo rakenteellisena kokonaisuutena seké kuvataan sen kytkenti strategiseen
ohjaukseen ja paitoksentekoon. Lopuksi luvussa 6.3 arvioidaan ratkaisun toimivuutta orga-
nisaatiossa tehtdvin validoinnin perusteella seki tarkastellaan sen soveltuvuutta ja rajoit-

teita.

Luvun tavoitteena on osoittaa, miten analyysiin perustuvan kehittimisprosessin kautta voi-
daan muodostaa kohdeorganisaation tarpeisiin soveltuva mittaristo, joka tukee myynnin stra-

tegista ohjausta.

6.1 Ratkaisun ldhtokohdat ja suunnittelulogiikka

Tassd alaluvussa kuvataan myynnin mittariston suunnittelun ldhtokohdat seka ratkaisun ke-
hittdmisessd hyddynnetty suunnittelulogiikka. Tarkastelun kohteena ei ole yksittdisten mit-
tareiden médrittely, vaan se, miten mittaristo johdetaan analyysivaiheessa tunnistetuista ke-

hittdmisvaatimuksista kohti kiaytdnnossd hyodynnettavii ratkaisua.

Mittariston kehittdminen perustuu analyysildhtdiseen suunnitteluprosessiin, jossa ratkaisu
johdetaan systemaattisesti nykytila-analyysin tuloksista. Luvussa 5 tunnistetut ongelmat ja
juurisyyt muodostavat perustan kehittimisvaatimuksille, jotka kuvaavat, mitd mittariston tu-

lee mahdollistaa, jotta myynnin ohjausta voidaan parantaa.

Kehittimisvaatimukset eivit vield sellaisenaan kerro konkreettista tarvetta myynnin ohjauk-
sen kontekstissa, joka luo tarpeen jalostaa niitd edelleen myynnin johtamisen nikdkulmasta
toimiviksi tiedontarpeiksi. Ndiden tiedontarpeiden avulla mairitellddan, mitd myynnissé ja

sen johdossa tulee pystyéd havaitsemaan, vertailemaan ja arvioimaan péatoksenteon tueksi.
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Tiedontarpeiden perusteella mittaristo jisennetddn myynnin keskeisiin ndkokulmiin, jotka
muodostavat ratkaisun rakenteellisen perustan. Ndin mittaristo ei muodostu irrallisista tun-
nusluvuista, vaan loogiseksi kokonaisuudeksi, jossa ndma eri ndkokulmat tdydentivét toisi-

aan ja tukevat myynnin ohjausta.

Lopulta valittu 1dhestymistapa puretaan konkreettisiksi myyntid ohjaaviksi ndkokulmiksi,
jolloin maééritellddn mittariston rakenne markkinapotentiaalista aina lopulliseen toteumaan
saakka. Tdma looginen ketju varmistaa, ettd kehitetty ratkaisu ei ole ainoastaan tekninen
kokoelma mittareita, vaan teoreettisesti ankkuroitu ja kohdeorganisaation strategiaan sovi-
tettu myynnin strategisen ohjauksen mahdollistava tydkalu. Seuraavissa alaluvuissa avataan
tdmén prosessin vaiheet yksityiskohtaisesti alkaen suunnittelun tavoitteiden ja vaatimusten

tdsmentadmisesta.

6.1.1 Mittariston kehittdmisvaatimukset ja tavoitteet

Luvussa 5 esitetyt kehittdimisvaatimukset toimivat mittariston suunnittelun ldhtokohtana. Ne
kuvaavat niitd ominaisuuksia ja toiminnallisia edellytyksid, jotka mittariston tulee tiyttaa,

jotta se voi tukea myynnin strategista ohjausta kohdeorganisaatiossa.

Kehittdmisvaatimukset liittyvét erityisesti mittariston kykyyn tukea strategista paatoksente-
koa, tuottaa luotettavaa ja yhtendisti tietoa, ohjata myynnin toimintaa sekd mahdollistaa en-
nakoiva reagointi. Lisdksi mittariston tulee kuvata myynnin kokonaisuutta siten, etti eri mit-
tareiden viliset yhteydet ovat ymmaérrettdvissd ja niiden tuottama tieto tukee systemaattista

johtamista.

Niiden vaatimusten pohjalta mittariston kehittimisen tavoitteena on muodostaa rakenteelli-
nen kokonaisuus, joka mahdollistaa myynnin tarkastelun useasta toisiaan tdydentdvésti ni-
kokulmasta. Tavoitteena ei siten ole yksittdisten tunnuslukujen kokoaminen, vaan sellaisen
mittaristorakenteen muodostaminen, joka tukee johdonmukaista paatoksentekoa, toiminnan

ohjaamista ja strategisten painopisteiden toteutumisen arviointia.

Tassa tutkimuksessa kehittamisvaatimukset méaarittavat, mitd mittariston tulee mahdollistaa,
mutta eivit vield sellaisenaan ratkaise, millaiseksi mittariston rakenne muodostuu. Seuraa-
vassa alaluvussa tarkastellaan, millaisella suunnittelulihestymistavalla nimé vaatimukset

muunnetaan ratkaisun rakenteeksi.
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6.1.2 Mittariston kehittdmisen ldhestymistapa ja menetelmévalinta

Mittariston kehittiminen perustuu luvussa 4 kuvattuun suunnittelutieteelliseen ldhestymis-
tapaan ja sitd jasentdvdidn BPS-malliin. Tédssd tutkimuksessa ratkaisua ei johdeta valmiista
mittaristoviitekehyksestd, vaan se rakennetaan analyysiin perustuvan etenemisen kautta koh-

deorganisaation tunnistetuista kehittdmisvaatimuksista l&htien.

Mittariston kehittimiseen on olemassa erilaisia ldhestymistapoja, jotka vaihtelevat valmii-
den viitekehysten soveltamisesta organisaatiokohtaisesti rakennettuihin ratkaisuihin. Val-
miit mallit voivat tarjota jasennellyn ldhtokohdan mittariston muodostamiselle, mutta niiden
soveltaminen sellaisenaan ei vélttimattd vastaa kohdeorganisaation tunnistettuihin kehitta-

misvaatimuksiin eikd myynnin ohjauksen erityisiin tarpeisiin.

Tassé tutkimuksessa valittu ldhestymistapa perustuu siihen, ettd luvussa 5 tunnistetut kehit-
tdmisvaatimukset tulkitaan edelleen mittariston suunnittelua ohjaaviksi tiedontarpeiksi. Tie-
dontarpeilla tarkoitetaan tdssé niitd myynnin tilaa, kehitystd ja suuntaa koskevia kysymyksia,
joihin johdon on pystyttivad saamaan systemaattista tietoa paatoksenteon tueksi. Ndiden tie-

dontarpeiden pohjalta mittaristo jisennetddn myynnin ohjauksen keskeisiin nikokulmiin.

Valittu ldhestymistapa korostaa mittariston sovittamista kohdeorganisaation toimintaympa-
ristoon. Mittaristo suunnitellaan siten, ettd se tukee myynnin ohjausta kdytdnnon paatdksen-
teossa ja muodostaa johdonmukaisen kokonaisuuden ilman, ettd ratkaisu perustuu valmiin

mallin suoraan soveltamiseen.

Seuraavassa alaluvussa kuvataan tarkemmin ne suunnitteluperiaatteet, joiden varaan mitta-

riston rakenne muodostetaan.

6.1.3 Ratkaisun suunnitteluperiaatteet

Mittariston suunnittelussa keskeistd on, ettd se rakentuu myynnin ohjausta tukevaksi koko-
naisuudeksi, jossa eri ndkokulmat tdydentédvit toisiaan. Taémén vuoksi mittaristoa ei muo-
dosteta yksittdisten tunnuslukujen kokoelmana, vaan se jisennetddn myynnin keskeisiin né-
kokulmiin, joiden kautta myynnin toimintaa voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti. Néin
mittaristo tukee seké toteutuneen suorituskyvyn arviointia ettd tulevien toimenpiteiden koh-

dentamista.
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Mittariston rakenteen muodostamisessa korostuu myos ndkdkulmien vilinen looginen yh-
teys. Markkinaa kuvaavat mittarit tuovat esiin kysynnén ja potentiaalin, tarjouskantaa ku-
vaavat mittarit kuvaavat kilpailutilannetta, toteumaa kuvaavat mittarit osoittavat realisoitu-
neen tuloksen, ja myyntiprosessia kuvaavat mittarit tarjoavat nakymaén tulevaan kehitykseen.

Niiden nakokulmien yhdistaminen mahdollistaa myynnin kokonaisvaltaisen ohjaamisen.

Suunnittelussa rajataan tarkastelu mittariston rakenteeseen ja mittaroinnin kohteisiin. Mitta-
riston kaytettivyyteen ja kayttoliittyméén liittyvét ratkaisut on rajattu timén tutkimuksen
ulkopuolelle, ja niitd tarkastellaan ainoastaan siltd osin kuin ne vaikuttavat mittariston ra-

kenteelliseen muodostamiseen.

Néiden periaatteiden mukaisesti muodostettu rakenne toimii lahtokohtana mittariston tar-

kemmalle méérittelylle, joka esitetdéin seuraavassa alaluvussa.
6.1.4 Ratkaisun kehittdmisprosessi

Mittariston kehittdmisprosessi etenee vaiheittaisena paéttelyketjuna, jossa analyysivaiheessa
tunnistetuista ongelmista ja juurisyistd edetdéin systemaattisesti kohti mittariston rakennetta.
Prosessi perustuu BPS-ldhestymistavan mukaiseen logiikkaan, jossa edetdén analyysista
kohti ratkaisua siten, ettd mittariston rakenne ei muodostu valmiiden viitekehysten tai yksit-
tdisten mittarivalintojen pohjalta, vaan analyysiin perustuvan tulkinnan kautta. Prosessin

keskeiset vaiheet on esitetty kuvassa 5.

KehittGmisvaa-
timukset

Tiedontarpeet ja
ymmarrys

Vaatimusten

Ongelmat ja

juurisyyt

Nykytilan
analyysi

Mit& mittariston

Myynti&@ ohjaavat

vaikutus
mittaristoon

nakékulmat

pit&a
mahdollistaa

Ndakdkulmien
muodostaminen

Kuva 5 Tutkimuksen kehittamisprosessi
Prosessi kdynnistyy nykytilan analyysilla, jossa tunnistetaan myynnin ohjaukseen liittyvét
keskeiset ongelmat sekd niiden taustalla olevat juurisyyt. Tdmén vaiheen tavoitteena ei ole

pelkéstddn kuvata havaittuja puutteita, vaan ymmartdd, mistd ne johtuvat ja miten ne
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vaikuttavat myynnin ohjaukseen. Analyysin tuloksena muodostuu késitys siitd, miksi nykyi-
nen mittaristo ei tue riittdvasti myynnin ohjausta ja millaisia puutteita siithen liittyy esimer-
kiksi strategiakytkennin, tiedon luotettavuuden, ohjausvaikutuksen tai ennakoivuuden na-

kokulmasta.

Seuraavaksi tunnistettujen juurisyiden perusteella johdetaan kehittimisvaatimukset, jotka
madrittdvat, mitd mittariston tulee mahdollistaa myynnin ohjauksen kehittimiseksi. Kehitta-
misvaatimukset eivit vield médritd mittareita tai rakennetta, vaan ne kuvaavat ratkaisulta
edellytettidvid ominaisuuksia ja toiminnallisia tavoitteita. Tassd vaiheessa siirrytdin ongel-
mien kuvauksesta ratkaisun 1dhtokohtien méaérittelyyn: fokus ei ole enéé siind, miké ei toimi,

vaan siind, mitd mittariston tulisi tehda toisin.

Seuraavassa vaiheessa kehittimisvaatimuksia tarkastellaan sen kautta, mitd niiden perus-
teella tulee pystyd ymmartdmain myynnistd. Onkin hyvd huomata, ettd kaikki kehittdmis-
vaatimukset eivét vaikuta suoraan mittariston rakenteeseen, vaan osa niistd kohdistuu esi-
merkiksi mittariston kéytettivyyteen tai toteutustapaan. Tédssd vaiheessa arvioidaankin huo-
lellisesti, mitkd kehittimisvaatimukset ohjaavat mittariston siséltdd ja rakennetta, ja mitkd
puolestaan liittyvit mittariston hyddyntdmiseen tai kdyttoliittymédan. Arvioinnin tuloksena
rajataan tarkastelu nithin kehitysvaatimuksiin, jotka maarittdvit, mitd myynnisté tulee pys-

tyd ymmartdmaian mittariston avulla.

Seuraavaksi mittariston kannalta relevantteja kehittdmisvaatimuksia tulkitaan edelleen joh-
tamisen nikokulmasta tiedontarpeiksi. Téssd vaiheessa keskeinen kysymys on, mitd myyn-
nistd tulee pystyd ymmartaméén, jotta padtoksenteko ja ohjaus ovat mahdollisia. Tulkinnan

kautta kehittdmisvaatimukset muunnetaan konkreettisiksi ymmarryksen kohteiksi, kuten:

mihin myynti kohdistuu ja noudattaako se strategisia paatoksia

mika on toteutunut myynnin suorituskyky ja miten se on kehittynyt

miten myyntiprosessi etenee ja missi syntyy pullonkauloja

millaisia liiketoimintamahdollisuuksia on muodostumassa.

Viimeisessa vaiheessa tulkittujen tiedontarpeiden pohjalta mittariston rakenne muodostetaan
ryhmittelemélld toisiinsa liittyvit tarkastelukohteet laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Ndita ko-
konaisuuksia kutsutaan myyntid ohjaaviksi ndakokulmiksi. Nékokulmat eivét ole ennalta

méadriteltyjd, vaan ne syntyvidt analyysiin perustuvan tulkinnan tuloksena. Téssd
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tutkimuksessa ndkokulmat jasentdvét myynnin tarkastelua esimerkiksi markkinan, myynti-
prosessin, toteuman ja kohdentumisen kautta. Ndkokulmien muodostamisen tavoitteena on
rakentaa mittaristolle rakenne, jossa eri ndkokulmat tdydentdvét toisiaan ja mahdollistavat
myynnin kokonaisvaltaisen tarkastelun. Kehittdmisvaatimusten, niistd johdettujen tiedon-

tarpeiden sekd myynnin ndkokulmien vélistd yhteyttd havainnollistetaan taulukossa 6.

Taulukko 6 Kehittdimisvaatimusten tulkinta mittariston nidkokulmiksi

S, q e a9 e Myynnin niko-
Kehittiimisvaatimus Miti myynnin tilanteesta tulee ymmartia yyku;maa o

Strateginen kytkettivyys K“ohdlstuul@ myyntt 01k§1511n asiakkaisiin ja tuottei- Kohdentuminen
siin strategian mukaisesti

Luotettava tietoperusta Mika on myynnin toteutunut taso ja miten se on kehit- Toteumat
tynyt

Ohjausvaikutus M{t?n myynti etenee ja missd prosessissa syntyy vii- Myyntiprosessi
veiti tai puutteita

Ennakoivuus Missé litketoimintamahdollisuuksia on syntymaissa ja Markkina

mihin myyntid tulee kohdentaa

Edelld oleva osoittaa, ettd myynnin ndkdkulmat muodostuvat analyysiin perustuvan tulkin-
taprosessin kautta. Ndin mittariston rakenne on johdettu suoraan kehittimisvaatimuksista

eikd muodostu satunnaisesti valituista mittareista.

Kehittamisprosessin tuloksena muodostuu mittariston rakenne, joka mahdollistaa myynnin
tarkastelun sekd tulevaisuuteen suuntautuvasta ettd toteutunutta toimintaa kuvaavasta nako-
kulmasta. Prosessi luo perustan varsinaiselle mittariston suunnittelulle, jota kéasitelldan tar-

kemmin seuraavassa alaluvussa.

6.2 Myynnin strategisen mittariston rakenne ja kaytto

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksessa kehitetty myynnin strategisen ohjauksen mittariston
rakenne. Mittaristo on muodostettu luvussa 6.1 kuvatun kehittamisprosessin kautta siten, ettéd
se vastaa luvussa 5 tunnistettuihin kehittdmisvaatimuksiin, jotka on muunnettu mittariston
rakennetta ohjaaviksi tiedontarpeiksi. Tédssé luvussa vastataan tutkimuskysymykseen esitta-

milld myynnin strategista ohjausta tukeva mittaristorakenne.

Ratkaisua ei esitetd yksittiisten mittareiden listana, vaan rakenteellisena kokonaisuutena,

jossa mittaristo jdsentyy taulukossa 6 esitettyihin myyntid ohjaaviin nikokulmiin. Néiden
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nikokulmien kautta mittaristo yhdistdd myynnin kohdentumisen, prosessin etenemisen, to-

teutuneen suorituskyvyn seké tulevan kehityksen yhdeksi kokonaisuudeksi.

Luvussa tarkastellaan ensin mittariston rakennetta ja sen kytkentéa strategiseen ohjaukseen,
minka jilkeen kuvataan mittariston muodostavat mittarityypit seké niiden rooli paatoksen-
teon tukena. Luvun tavoitteena on tehdd nékyvéksi, millainen ratkaisu kehittdmisprosessin

tuloksena muodostui ja miten se tukee myynnin strategista ohjausta.

6.2.1 Mittariston rakenne ja kytkenti strategiaan

Mittaristo rakentuu myyntid ohjaaviin keskeisiin nikokulmiin, jotka muodostavat toisiaan
tdydentdvin jasentelyn myynnin tarkastelulle. Rakenne on johdettu luvussa 6.1 kuvatun ke-
hittdmisprosessin kautta siten, ettd se vastaa tunnistettuihin kehittimisvaatimuksiin ja tukee
myynnin strategista ohjausta. Mittariston rakenne tukee myds Simonsin (1995) esittdmaa
ajatusta siitd, etti strateginen ohjaus edellyttda useiden toisiaan tiydentdvien ohjausmeka-

nismien ja samanaikaista kayttod.

Mittariston rakenteen ldhtokohtana on ajatus siitd, ettd myynnin johtaminen edellyttdd sa-
manaikaisesti ndkymai sithen, mihin myynti kohdistuu, miten myynti etenee, mité tuloksia
saavutetaan sekd millaisia liiketoimintamahdollisuuksia on muodostumassa potentiaalisen
markkinan kautta. Nédiden nékokulmien yhdistiminen muodostaa kokonaisuuden, jonka
avulla myyntid voidaan tarkastella strategian toteutumisen ndkokulmasta. Nama ndkokulmat
on muodostettu taulukossa 6 esitetyn tulkintaprosessin kautta, eikd niitd ole johdettu val-
miista viitekehyksestd, vaan analyysiin perustuvasta tulkinnasta, jossa kehittimisvaatimuk-

set on muunnettu myynnin ohjauksen kannalta keskeisiksi tarkastelukohteiksi.

Kohdentumista kuvaava ndkdkulma tuo esiin, kohdistuuko myynti strategian mukaisesti oi-
keisiin liiketoiminta-alueisiin ja asiakkuuksiin. Tdméa ndkdkulma tukee resurssien allokoin-

tia ja strategisten painopisteiden toteutumisen arviointia.

Toteumaa kuvaava ndkokulma keskittyy myynnin realisoituneeseen suoritus- ja kilpailuky-
kyyn. Sen avulla voidaan arvioida, miten hyvin myynti onnistuu seki tunnistaa keskeisié

onnistumiseen vaikuttavia tekijoita.

Myyntiprosessia kuvaava nékokulma puolestaan mahdollistaa myynnin etenemisen tarkas-

telun suhteessa strategisiin tavoitteisiin sekd tunnistamaan, missé potentiaalia on ja kuinka
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paljon. Se tuottaa tietoa siitd, miten myynti kehittyy eri myynnin vaiheissa ja onko myynti-

prosessin rakenne linjassa tavoitellun liiketoiminnan kanssa.

Markkinaa kuvaava ndkdkulma tuo esiin myynnin tulevaa potentiaalia ja kehittyvia liiketoi-
mintamahdollisuuksia. Tdmi nékokulma tukee ennakoivaa johtamista ja mahdollistaa péa-
toksenteon tilanteissa, joissa toteutunut myynti ei vield anna riittdvai kuvaa tulevasta kehi-

tyksesta.

Mittariston kytkenti strategiaan perustuu siihen, ettd kukin myyntié ohjaava ndkdkulma vas-
taa tiettyyn strategisen ohjauksen kysymykseen. Kohdentumisen nidkokulma varmistaa, etti
myynti suuntautuu strategisesti valittuihin asiakkuuksiin, prosessindkdkulma tukee strate-
gian toteutumista myyntityon etenemisen kautta, toteumandkdkulma mahdollistaa strategis-
ten tavoitteiden saavuttamisen arvioinnin ja markkinandkokulma tuo ndkymén tuleviin lii-
ketoimintamahdollisuuksiin. Néin mittaristo toimii strategisen ohjauksen vélineend, joka yh-
distdd kohdentamisen, toteutuksen, tulokset ja tulevan kehityksen yhdeksi johdonmukaiseksi
kokonaisuudeksi. Seuraavassa alaluvussa kuvataan, millaisista mittarityypeistd rakenne

muodostuu.

6.2.2 Mittarityypit ja jasentdminen

Mittaristo el muodostu yksittéisistd tunnusluvuista, vaan se rakentuu eri mittarityypeista,
jotka kuvaavat myynnin toimintaa toisiaan tdydentavistd ndkokulmista. Mittarityypit on joh-
dettu luvussa 6.1 kuvatun kehittimisprosessin kautta siten, ettd ne vastaavat tunnistettuihin
tiedontarpeisiin ja mahdollistavat myynnin ohjauksen eri tilanteissa. Nakokulmat on joh-
dettu luvussa 5 tunnistetuista kehittimisvaatimuksista, jotka on luvussa 6.1 muunnettu mit-

tariston rakennetta ohjaaviksi tiedontarpeiksi.

Mittarityypit jédsentdvdt myynnin tarkastelua prosessin, kohdentumisen, toteuman seké en-
nakoivan ohjauksen nakdkulmista. Kukin mittarityyppi tuottaa erilaista tietoa myynnin ti-
lasta ja kehityksestd, ja niiden yhdistelmd muodostaa kokonaisuuden, joka tukee paédtoksen-

tekoa kokonaisvaltaisesti.
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Myyntiprosessia ja markkinaa kuvaavat mittarityypit

Myyntiprosessia kuvaavat mittarityypit keskittyviat myyntiputken ja myyntiprosessin eri vai-
heisiin. Ndiden mittareiden avulla tarkastellaan, miten myynti etenee alkuvaiheesta kohti

toteutunutta kauppaa seki missd vaiheissa syntyy viiveiti tai pullonkauloja.

Prosessimittarit mahdollistavat myynnin aktiivisuuden ja etenemisen seurannan seki tukevat
ohjausta strategisen fokuksen mukaisesti. Samalla mittaristo tuottaa tietoa siitd, onko myyn-
tiprosessi tasapainossa ja eteneekd se odotetulla tavalla eri asiakkuuksissa ja liiketoiminta-
alueilla. Niin mittarityyppi vastaa erityisesti ohjausvaikutukseen liittyviin kehittdmisvaati-

muksiin.
Kohdentumista tukevat mittarityypit

Kohdentumista tukevat mittarityypit perustuvat tarjoustoiminnan volyymin ja konversion
tarkasteluun asiakassegmenteittdin sekd tuoteryhmittiin. Ndiden mittareiden avulla arvioi-
daan, kohdistuuko myynti strategiassa médriteltyihin asiakkuuksiin ja liiketoiminta-aluei-
siin.

Mittarityypit mahdollistavat eri asiakkuuksien vélisen vertailun sekd tukevat priorisointia
osoittamalla, missd kohteissa yhdistyvét korkea volyymi ja hyvd konversio. Néin ne tukevat
resurssien kohdentamista ja strategian mukaista toimintaa sekd vastaavat strategiseen kyt-

keytymiseen liittyviin kehittdimisvaatimuksiin.
Toteumaa ja kilpailukykyi kuvaavat mittarityypit

Toteumaa kuvaavien mittarityyppien avulla tarkastellaan toteutuneita myyntituloksia seké
nithin vaikuttavia tekijoitd. Ndiden mittareiden avulla voidaan tunnistaa, mitka tekijét johta-
vat voitettuihin tai hdvittyihin kauppoihin seké arvioida kilpailukykya eri liiketoiminta-alu-

eilla.

Mittarityypit tuottavat tietoa myynnin laadusta ja tehokkuudesta seké tukevat oppimista tar-
joamalla systemaattisen ndkymén myynnin onnistumisiin ja epdonnistumisiin. Ndin ne vas-

taavat luotettavaan tietoperustaan liittyviin kehittdmisvaatimuksiin.
Mittarityyppien muodostama kokonaisuus

Yksittdiset mittarityypit eivét yksinddn tarjoa riittdviad kuvaa myynnin tilanteesta, vaan nii-

den arvo syntyy niiden vélisestd yhteydestd. Prosessimittarit kuvaavat tekemistd,



67

kohdentumismittarit ohjaavat fokusta, toteumamittarit osoittavat tulokset ja ennakoivat mit-

tarit tuovat ndkymaén tulevaan.

Néiden mittarityyppien yhdistiminen muodostaa kokonaisuuden, joka mahdollistaa myyn-
nin tarkastelun useasta toisiaan tdydentidvastd ndkokulmasta. Ndin mittaristo mahdollistaa
myyntiprosessin etenemisen arvioinnin suhteessa strategisiin tavoitteisiin ja toimii myynnin

ohjauksen vélineena.

6.2.3 Mittariston kéytto strategisessa ohjauksessa

Mittariston keskeinen tehtdva on tukea myynnin strategista ohjausta tekemailld ndkyviksi
myynnin tilanne ja suunta suhteessa organisaation tavoitteisiin. Mittaristo tuottaa kokonais-
kuvan myynnin kohdentumisesta, etenemisesté, suorituskyvysté ja tulevasta potentiaalista,

minka avulla myyntid voidaan ohjata systemaattisesti strategisten tavoitteiden mukaisesti.

Mittariston kdyttd perustuu siihen, ettd eri mittarityypit tuottavat toisiaan tdydentdvaa tietoa
myynnin keskeisistd ilmidistd. Niin mittaristo ei ainoastaan tue yksittdisid paatoksid, vaan
mahdollistaa myynnin kokonaisvaltaisen ohjaamisen ja strategisten valintojen perustelemi-

sen tietoon pohjautuen.

Mittaristo tukee strategista ohjausta erityisesti myynnin kohdentamisessa, myyntiprosessin

johtamisessa seka suoritus- ja kilpailukyvyn arvioinnissa.
Myynnin kohdentaminen ja priorisointi

Mittaristo mahdollistaa myyntivoiman kohdentamisen strategisesti maariteltyihin liiketoi-
minta-alueisiin ja asiakkuuksiin. Kohdentumista tukevat mittarityypit, kuten tarjoustoimin-
nan volyymid ja konversiota kuvaavat mittarit, tuovat esiin sekd myynnin aktiivisuuden ta-

son ettd onnistumisen todennékodisyyden eri kohteissa.

Néiden mittareiden avulla voidaan ohjata myyntid sellaisiin litketoiminta-alueisiin, joissa
yhdistyvit korkea potentiaali ja hyvé onnistumisen todennikoisyys. Samalla mittaristo tekee
ndkyviksi tilanteet, joissa volyymi ja konversio eivét ole linjassa, mikd mahdollistaa koh-

dentamisen uudelleenarvioinnin strategisesta nikokulmasta.
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Myyntiprosessin strateginen johtaminen

Myyntiprosessia kuvaavat mittarityypit tarjoavat ndkymain sithen, miten myynti etenee suh-
teessa strategisiin tavoitteisiin. Myyntiputkea kuvaavat mittarit mahdollistavat myyntipro-
sessin rakenteen ja vaiheiden vilisen etenemisen arvioinnin sekd sen tarkastelun, onko

myynnin kehitys linjassa tavoitellun liiketoiminnan kanssa.

Mittaristo tukee myyntiprosessin johtamista strategisella tasolla tekemélld nakyvaksi, koh-
distuuko myyntityd riittdvisti strategisesti tarkeisiin mahdollisuuksiin ja onko myyntipro-
sessin rakenne tasapainossa tulevan myynnin ndkdkulmasta. Ndin ohjaus ei rajoitu yksittdi-

siin toimenpiteisiin, vaan kohdistuu myyntiprosessin kokonaisuuteen.
Kilpailukyvyn ja suorituskyvyn arviointi

Toteumaa ja kilpailukykyé kuvaavat mittarityypit tukevat myynnin suorituskyvyn arviointia
seké strategista oppimista. Mittareiden avulla voidaan tunnistaa keskeiset tekijit, jotka vai-

kuttavat myynnin onnistumiseen eri asiakkuuksissa ja liiketoimintatilanteissa.

Mittaristo mahdollistaa systemaattisen tarkastelun siitd, missé tilanteissa myynti on kilpai-
lukykyistéd ja missd kohdin on kehittdmistarpeita. Néin se tukee strategista ohjausta esimer-

kiksi kohdemarkkinoiden, tarjonnan ja myyntistrategian kehittdmisessa.
Ennakoiva ohjaus

Ennakoivaa ohjausta tukevat mittarityypit tarjoavat nikymin myynnin tulevaan kehityk-
seen. Esimerkiksi kartoitusasteeseen liittyvét mittarit kuvaavat, kuinka kattavasti tulevia lii-
ketoimintamahdollisuuksia on tunnistettu ja miten myynti on valmistautunut niiden hyddyn-

tamiseen.

Naiiden mittareiden avulla voidaan ohjata myyntid ennakoivasti arvioimalla, onko tuleva po-
tentiaali linjassa strategisten tavoitteiden kanssa ja edellyttddko tilanne muutoksia esimer-
kiksi kohdentamisessa tai resurssien suunnittelussa. Mittaristo mahdollistaa siten johtami-

sen, jossa ohjaus perustuu tulevaan kehitykseen eiké pelkdstadn toteutuneeseen myyntiin.
Yhteenveto mittariston kiytosta

Mittariston arvo syntyy sen kyvystd yhdistda eri nakokulmista tuotettu tieto myynnin strate-

gisen ohjauksen tueksi. Kohdentumista kuvaavat mittarit ohjaavat strategista fokusta,
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prosessimittarit tukevat myyntiprosessin johtamista, toteumamittarit mahdollistavat suori-

tuskyvyn arvioinnin ja ennakoivat mittarit tuovat ndkymén tulevaan.

Kehittamisvaiheessa toteutettu validointi tukee tdtd kokonaisuutta osoittamalla, ettd mitta-
risto koetaan johtamistydssa relevanttina, ymmarrettivéani ja ohjaavana. Mittariston keskei-
nen rooli on tehdd nékyvéksi myynnin tilanne tavalla, joka mahdollistaa strategisten valin-

tojen perustelemisen ja ohjaamisen tietoon perustuen.

6.3 Ratkaisun arviointi ja soveltuvuus

Téssé luvussa arvioidaan kehitetyn mittariston toimivuutta ja soveltuvuutta kohdeorganisaa-
tion kontekstissa. Arviointi perustuu organisaatiossa tehtyyn validointiin, jossa mittaristoa
tarkasteltiin kdytdnnon johtamistyon nidkokulmasta. Tavoitteena on arvioida, missd maérin
kehitetty mittaristo vastaa luvussa 5 tunnistettuihin kehittimisvaatimuksiin sekd tukee

myynnin strategista ohjausta.

6.3.1 Arviointimenetelméa

Ratkaisun arviointi toteutettiin validointina kohdeorganisaatiossa. Validointi jirjestettiin fa-
silitoituna tilaisuutena, jossa kehitetty mittaristo esiteltiin organisaation edustajille ja sitd ar-

vioitiin suhteessa myynnin strategisen ohjauksen kdytdnnon tarpeisiin.

Validointitilaisuus toteutettiin ryhméakeskusteluna liiketoimintayksikon johtoryhmissa. Ti-
laisuuteen osallistui yhteensd kuusi henkil6d, mukaan lukien kehityspaéllikko, talouden
controller, henkilostonhallinnon edustaja, aluepééllikot sekd yksikon vetdjané toimiva alue-

johtaja.

Tilaisuuteen oli varattu aikaa yksi tunti, joka kéytettiin kokonaisuudessaan. Tilaisuuden ai-
kana mittaristo kdytiin 14pi kokonaisuutena seki keskeisten osa-alueiden osalta. Esittely si-
sdlsi mittariston keskeiset ndkokulmat, niiden roolit myynnin ohjauksessa sekd esimerkin-
omaisesti kuvattuja mittareita. Tdmén pohjalta validointiin osallistujilla oli riittivd ymmar-

rys mittariston rakenteesta ja toiminnasta arvioinnin tekemiseksi.

Mittariston esittelyn aikana keskustelua ohjattiin ennalta maéiriteltyjen teemojen avulla,

jotka liittyivét mittariston selkeyteen, relevanssiin, kdytettdvyyteen seké sen kykyyn tukea
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myynnin strategista ohjausta. Taémén pohjalta validointiin osallistujilla oli riittdvd ymmarrys

mittariston rakenteesta ja toiminnasta arvioinnin tekemiseksi.

Mittariston esittelyn ja keskustelun jdlkeen siirryttiin mittariston arviointiin. Arviointi koh-
distui erityisesti mittariston rakenteeseen, mittarityyppien relevanssiin sekd mittariston tuot-
taman tiedon hyodynnettivyyteen paitoksenteossa. Osallistujia pyydettiin arvioimaan mit-
tareiden toimivuutta numeerisesti seké tdydentdméaan arvioita laadullisella palautteella. Li-
saksi keskustelun kautta kerittiin tarkentavia ndkemyksid mittariston vahvuuksista ja kehi-

tyskohteista.

Menetelma on linjassa suunnittelutieteellisen tutkimuksen kanssa, jossa ratkaisun toimi-
vuutta arvioidaan sen kéyttotilanteessa suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin. Arvioinnin
tarkoituksena ei ole tuottaa yleistettdvia tuloksia, vaan arvioida ratkaisun kéyttokelpoisuutta

ja soveltuvuutta kohdeorganisaation kontekstissa.

6.3.2 Keskeiset havainnot

Validoinnin perusteella mittaristo koettiin kokonaisuutena relevantiksi ja myynnin ohjausta
tukevaksi. Mittarityyppien arvioinnit olivat kauttaaltaan korkeita, mika viittaa sithen, ettad
mittaristo vastaa hyvin tunnistettuihin tiedontarpeisiin, tukee kidytdnnon johtamisty6td ja

mahdollistaa myynnin ohjaamisen strategisten painopisteiden mukaisesti.
Vahvuudet

Erityisesti myyntiprosessia ja ennakoivaa ohjausta kuvaavat mittarityypit koettiin hyodylli-
siksi, silld ne tarjoavat selkeén ndkymén myynnin etenemiseen ja tulevaan kehitykseen. Néi-
den mittareiden avulla voidaan arvioida myynnin tilaa suhteessa tulevaan potentiaaliin seké

tunnistaa tilanteita, joissa myynnin kehitys edellyttds toimenpiteita.

Kohdentumista tukevat mittarityypit nousivat keskeiseen rooliin strategisen ohjauksen na-
kokulmasta. Validoinnissa korostui erityisesti asiakkuuksien jdsentdmisen merkitys mitta-
riston toimivuudelle. Asiakkuuksien rakenteellinen jdsentiminen mahdollisti myynnin tar-
kastelun aiempaa kohdennetummin, mika paransi mittariston ohjaavuutta ja tuki myyntipa-

nosten suuntaamista strategisesti tarkeisiin kohteisiin.
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Toteumaa kuvaavat mittarityypit, erityisesti suoritus- ja kilpailukykyé kuvaava mittaristo
koettiin tirkeiksi myynnin suorituskyvyn arvioinnin ja oppimisen ndakokulmasta. Niiden
avulla voidaan tunnistaa myynnin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja hyodyntaa tata tie-

toa myynnin kehittdmisessé.

Kokonaisuutena validointi osoitti, ettd mittaristo tukee paitoksentekoa useilla tasoilla. Se
mahdollistaa myynnin kohdentamisen, myyntiprosessin strategisen johtamisen seka kilpai-

lukyvyn arvioinnin, mik vahvistaa sen roolia myynnin strategisen ohjauksen vilineena.
Kehityskohteet

Validoinnissa tunnistettiin my0s kehityskohteita, jotka liittyivat mittariston tulkittavuuteen
ja jatkokehittdmiseen. Erityisesti konversion tarkastelussa esiin nousi tarve tdydentii niky-
mii euromddriiselld tiedolla, jotta trendien merkitys olisi helpommin tulkittavissa liiketoi-
minnan ndkokulmasta. Lisdksi yksittdisissd kommenteissa korostui, ettd mittariston fo-
kusoiva vaikutus ei ollut ilman tarkempaa esittelyé tdysin selked, miké viittaa tarpeeseen
kiinnittdd huomiota mittariston kéyttdonoton yhteydessa tehtdvaan ohjeistukseen ja viestin-
tddn. Havaitut kehityskohteet eivdt muuta mittariston peruslogiikkaa, mutta osoittavat, ettd

sen kéytettdvyyttd voidaan edelleen parantaa.

6.3.3 Soveltuvuus ja rajoitteet

Kehitetty mittaristo soveltuu erityisesti organisaatioihin, joissa myynnin ohjaus edellyttda
samanaikaisesti ndkyméd myynnin kohdentumiseen, prosessin etenemiseen, toteutuneeseen
suorituskykyyn sekid tulevaan kehitykseen. Mittariston vahvuutena on sen kyky yhdistéa

ndami ndkokulmat yhdeksi kokonaisuudeksi, joka tukee strategista paitoksentekoa.

Ratkaisun keskeinen vahvuus liittyy sen toimialan kontekstisidonnaisuuteen. Mittaristo on
rakennettu analyysiin perustuvan kehittdmisprosessin kautta vastaamaan kohdeorganisaa-
tion tunnistettuja kehittdmisvaatimuksia, mika parantaa sen relevanssia ja kayttokelpoisuutta

kaytdnnon johtamisty0ssa.

Samanaikaisesti kontekstisidonnaisuus muodostaa myos keskeisen rajoitteen. Koska mitta-
risto on kehitetty tiettyyn organisaatiokontekstiin, sen suora soveltaminen muihin organisaa-

tioihin edellyttdd kontekstin huomioimista ja mahdollisia mukautuksia.
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Lisdksi tutkimuksessa keskityttiin mittariston rakenteelliseen suunnitteluun. Mittariston
kaytettavyyteen, visualisointiin ja kdyttoliittyméaén liittyvid ratkaisuja ei tarkasteltu, vaikka
ne voivat lopulta vaikuttaa merkittdvasti mittariston kdytinnon hyddyntdmiseen. Néin ollen
jatkokehityksessd on tarpeen tarkastella, miten mittaristoa hyddynnetéén osana organisaa-

tion péivittdistd johtamista ja raportointikdytantoja.
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7  Johtopaatokset ja suositukset

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksen keskeiset johtopddtokset sekd tarkastellaan kehitetyn
ratkaisun merkitystd suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin. Luvun ldhtokohtana on tutkimuk-
selle asetettu padkysymys, johon vastataan kokoamalla yhteen analyysin ja kehittdmispro-

sessin keskeiset tulokset.

Tutkimuksessa kehitettiin kohdeorganisaation myynnin strategista ohjausta tukeva mitta-
risto, joka perustuu analyysivaiheessa tunnistettuihin kehittimisvaatimuksiin ja niiden poh-
jalta muodostettuun suunnittelulogiikkaan. Tadssd luvussa tarkastellaan, millainen ratkaisu

tutkimuksen tuloksena muodostui ja miten se vastaa tunnistettuihin ohjaustarpeisiin.

Luvussa 7.1 vastataan tutkimuskysymykseen kokoamalla keskeiset havainnot yhteen. Ta-
min jélkeen luvussa 7.2 arvioidaan tutkimuksen kontribuutiota sekd sen kiaytdnnon hydtyja
kohdeorganisaatiolle. Lopuksi luvussa 7.3 esitetdén jatkotutkimus- ja kehittdmismahdolli-

suuksia, jotka perustuvat tutkimuksen aikana tunnistettuihin rajoitteisiin ja havaintoihin.

7.1  Tutkimuskysymykseen vastaaminen

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten kohdeorganisaation myyntid voidaan tu-
kea mittaristolla, joka linkittyy selkedsti organisaation strategisiin tavoitteisiin ja mahdollis-
taa myynnin tiedolla johtamisen. Tutkimuksen johtop#itds on, ettd myynnin strategista oh-
jausta tukeva mittaristo ei muodostu yksittdisistd tunnusluvuista tai mittareista, vaan raken-
teellisesta kokonaisuudesta, joka yhdistdd myynnin keskeiset ndkokulmat johdonmukaiseksi

kokonaisuudeksi.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kohdeorganisaation nykyinen mittaristo ei tue riittdvasti
myynnin strategista ohjausta. Mittaristo ja raporttirakenne ovat hajautuneita ja painottuvat
pédasiassa toteutuneen myynnin tarkasteluun, mika rajoitti sen kéyttod ennakoivassa ohjauk-
sessa ja strategisten valintojen tukena. Lisdksi mittariston kytkentd strategisiin tavoitteisiin
oli epéselvi, eikd se tarjonnut riittdvad kokonaiskuvaa myynnin tilasta pddtoksenteon ja oh-

jauksen tueksi.
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Néiden havaintojen perusteella tutkimuksessa tunnistettiin keskeiset kehittdmisvaatimukset,
jotka liittyivit erityisesti strategiseen kytkeytyvyyteen, tiedon luotettavuuteen, ohjausvaiku-
tukseen sekd ennakoivuuteen. Kehittimisvaatimusten pohjalta muodostettiin suunnittelu-
logiikka, jonka avulla mittariston rakenne johdettiin systemaattisesti analyysista kohti rat-

kaisua.

Tutkimuksen keskeisend tuloksena kehitettiin mittaristo, joka jdsentyy neljddn toisiaan tay-
dentdavidn nikokulmaan: kohdentumiseen, myyntiprosessiin, toteumaan ja markkinaan. Nai-
den nikokulmien kautta mittaristo yhdistdd myynnin kohdentamisen, etenemisen, suoritus-
kyvyn seki tulevan potentiaalin tarkastelun yhdeksi kokonaisuudeksi. Tdimé mahdollistaa
myynnin tarkastelun strategian toteutumisen nikokulmasta sekd tukee myynnin ohjaamista

kohti strategisesti mairiteltyja tavoitteita.

Mittariston keskeinen arvo on sen kyvyssé tehdd ndkyviksi myynnin tilanne mikd mahdol-
listaa sen, ettd padtoksenteko siirtyy toteuman tarkastelusta kohti kohdentamiseen ja enna-
kointiin perustuvaa ohjausta. Kohdentumista kuvaavat mittarit ohjaavat myyntié strategisesti
tarkeisiin asiakkuuksiin ja liiketoiminta-alueisiin, prosessimittarit tukevat myyntiprosessin
johtamista, toteumamittarit mahdollistavat suorituskyvyn arvioinnin ja ennakoivat mittarit

tuovat ndkymin tulevaan kehitykseen.

Tutkimuksen perusteella myynnin strategista ohjausta tukeva mittaristo edellyttdi rakenteel-
lista lahestymistapaa, jossa mittarit kytketdén osaksi laajempaa ohjausjirjestelmad ja ettd
mittariston arvo ei synny yksittéisistd mittareista, vaan sen kyvysti jdsentdd tietoa siten, etti
se tukee tiedolla johtamista. Mittariston tulisikin yhdistia eri ndkdkulmista tuotettu tieto si-
ten, ettd se tukee seki strategisten valintojen tekemistd ettd myynnin jatkuvaa ohjaamista.

Néin mittaristo toimii aktiivisena osana myynnin strategista ohjausta.

Tutkimuksen kontribuutio voidaan tarkastella sekd teoreettisesta ettd kdytdnnon ndkokul-
masta. Tutkimus osoittaa, ettd mittaristo voidaan rakentaa systemaattisesti analyysivaiheessa
tunnistetuista kehittdmisvaatimuksista ldhtien siten, ettd lopputulos tukee myynnin strate-
gista ohjausta eika jda irralliseksi raportointivilineeksi. Tutkimuksen keskeinen teoreettinen
kontribuutio liittyy sithen, ettd kehittdimisvaatimusten ja mittariston véliin tuotiin tiedontar-
peiden taso, jonka avulla abstraktit vaatimukset voitiin muuntaa konkreettisiksi mittariston

rakennetta ohjaaviksi ratkaisuiksi.
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Tutkimuksen kdytdnnon kontribuutio liittyy siihen, ettd kohdeorganisaatiolle kehitettiin ny-
kyistd mittausmallia tdydentéva ja strategista ohjausta vahvistava ratkaisuehdotus. Kehitetty
mittaristo ei ole tdmén tutkimuksen puitteissa vield kdytossd, vaan kohdeorganisaatiossa

hy6dynnetddn toistaiseksi vield nykyistd mittausmallia.

Tutkimuksen kdytdnnollinen arvo perustuu siten siithen, ettd organisaatio sai mittaristorat-
kaisun, jonka soveltuvuutta arvioitiin validoinnissa. Validoinnin perusteella mittaristoa pi-
dettiin relevanttina, ymmarrettdvand ja myynnin ohjausta tukevana. Tdmi vahvistaa kisi-
tystd siitd, ettd kehitetty ratkaisu vastaa kohdeorganisaation tunnistettuihin kehittdmisvaati-
muksiin ja tarjoaa uskottavan perustan mittariston jatkokehittdmiselle ja mahdolliselle kayt-
toonotolle. Erityisen merkittivéd kdytinnon havainto liittyi sithen, ettd mittariston rakenne
mahdollistaa myynnin tarkastelun aiempaa kohdennetummin, mika tukee strategisten paino-
pisteiden nékyviksi tekemisti ja myyntipanosten entistikin selkeimpii kohdentamista va-
lintojen ja potentiaalin mukaisesti. Tdmén mallin avulla organisaatio voi kehittdd nykyisti
mittauskdytantodan kohti kokonaisuutta, joka tukee aiempaa vahvemmin myynnin strate-

gista ohjausta, ennakoivuutta ja tiedolla johtamista.

Lisdksi tutkimus tuotti kohdeorganisaatiolle ndkyviksi sen, ettd myynnin strateginen ohjaus
ei kehity yksittdisid mittareita lisidmailld, vaan edellyttdd mittariston rakenteellista uudel-
leenjdsentdmistd. Tamé on kdytdnnon kannalta merkittavd havainto, silld se siirtdd kehitta-
misen painopisteen mittareiden méérasti niiden valisiin suhteisiin, ohjauslogiikkaan ja pro-

sessiin seka strategiseen kytkentdén.

7.2 Jatkotutkimus- ja kehittimismahdollisuudet

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen rajoitteita sekéd niiden pohjalta avautuvia jatkotut-
kimus- ja kehittdimismahdollisuuksia. Luvun tavoitteena on arvioida, missd madrin tutki-
muksen tuloksia voidaan yleistdd sekd millaisia edellytyksid kehitetyn mittaristoratkaisun

hyodyntdminen asettaa organisaation toiminnalle.

Tutkimuksessa kehitetty mittaristo tarjoaa rakenteellisen ratkaisun myynnin strategisen oh-
jauksen tueksi, mutta sen vaikuttavuus ei méaédrdydy pelkédstdén mittariston rakenteen perus-
teella. Mittariston arvo syntyy siitd, miten sen tuottamaa tietoa hyddynnetddn osana organi-

saation johtamiskéytdnt6ji ja tiedolla johtamista.
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Tadmidn vuoksi luvussa tarkastellaan ensin tutkimukseen liittyvid rajoitteita, minké jdlkeen
tunnistetaan keskeiset jatkotutkimusmahdollisuudet seka kehittdmisndkokulmat, jotka liitty-

vat mittariston hyddyntdmiseen osana myynnin strategista ohjausta.

7.2.1 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksessa tunnistettiin kolme keskeisté rajoitetta, jotka on tirkedd huomioitava tuloksia
tulkittaessa. Keskeisin rajoite liittyy siihen, ettd kehitettyd mittaristoa ei ole otettu kayttoon
kohdeorganisaation toiminnassa, vaan sen toimivuutta on arvioitu validoinnin avulla.
Vaikka validointi antaa perusteltuja viitteitd ratkaisun relevanssista ja soveltuvuudesta, ei
sen perusteella voida vield arvioida mittariston pitkdaikaisia vaikutuksia myynnin ohjauk-

seen tai organisaation suorituskykyyn.

Toinen keskeinen rajoite liittyy tutkimuksen kontekstisidonnaisuuteen. Mittaristo on suun-
niteltu kohdeorganisaation tarpeisiin, miké rajoittaa tulosten suoraa yleistettdvyyttd muihin
organisaatioihin. Vaikka tutkimuksessa esitetty suunnittelulogiikka on sovellettavissa laa-
jemmin, mittariston rakenne ja sisdltd heijastavat kohdeorganisaation liiketoimintaympéris-

téd ja toimintamalleja.

Kolmantena rajoittavana tekijdna on, ettd tutkimus keskittyy ja on rajattu mittariston raken-
teelliseen suunnitteluun, eiki tarkastele sen kdyttoonottoon, tekniseen toteutukseen tai kdyt-
toliittyméén liittyvid kysymyksid. Télld rajauksella on merkitystd tutkimuksen johtopaatos-
ten kannalta, silld mittariston kdytdnnon toimivuutta tai sen vaikutuksia myynnin ohjaukseen
ei ole tdssd tutkimuksessa arvioitu. Néin ollen tutkimuksen tulokset kuvaavat mittariston

suunnittelun periaatteita ja rakennetta, eivdtkd sen toimivuutta kdytdnnon johtamistyossa.

7.2.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimus avaa jatkotutkimusmahdollisuuksia erityisesti mittariston ohjausvaikutuksen né-
kokulmasta. Téssd tutkimuksessa mittaristoa tarkastellaan strategisen ohjauksen vélineend,
mutta sen vaikuttavuus ei madrdydy pelkdstddn mittariston rakenteen perusteella, vaan riip-

puu siitd, miten sen tuottama tieto kytkeytyy osaksi organisaation ohjauskiytintdja.
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Jatkossa keskeistd on tarkastella, miten mittariston tuottama tieto siirtyy raportoinnista
osaksi pédidtoksentekoa ja myynnin ohjausta. Vaikka mittaristo voi rakenteellisesti kuvata
myynnin keskeisid ilmiditd, sen tuottama tieto ei vélttimétta ohjaa toimintaa, ellei sitd hyo-

dynnetd systemaattisesti osana ohjauskaytintoja.

Tamain vuoksi jatkotutkimuksessa on perusteltua tarkastella, milld edellytyksilla mittariston
tuottama tieto vaikuttaa padtoksentekoon ja ohjaa toimintaa kdytdnnossd. Tama liittyy eri-
tyisesti sithen, miten mittariston tuottama tieto tulkitaan, yhdistetddn muihin tiedonléhteisiin

ja hyodynnetiin osana myynnin ohjausta.

Liséksi jatkotutkimuksessa on mahdollista tarkastella tissé tutkimuksessa esitetyn suunnit-

telulogiikan soveltuvuutta muihin organisaatioihin ja toimialoihin.

7.2.3 Kehittimismahdollisuudet

Kehittimisen ndkdkulmasta tutkimus osoittaa, ettd mittariston keskeinen haaste ei liity yk-
sittdisten mittareiden puutteeseen, vaan siithen, ettd mittariston tuottama tieto ei automaatti-
sesti ohjaa myynnin toimintaa. Vaikka mittaristo voi kuvata myynnin tilannetta, ilman sel-
kedd kytkentdd paiatoksentekoon se jdd helposti raportoinnin tasolle. Kehittimismahdolli-
suuksien tarkastelun tarkoituksena on tunnistaa ne edellytykset, joiden tdyttyessd kehitetty

mittaristo voi toimia myynnin strategisen ohjauksen vélineend.

Keskeinen kehittdmismahdollisuus liittyykin sithen, miten mittariston tuottamaa tietoa hyo-
dynnetidén myynnin kohdentamisessa ja priorisoinnissa. Tutkimuksen perusteella on tarve
siirtyd toteutuneen myynnin tarkastelusta kohti ennakoivaa ohjausta, jossa mittaristo tukee

padtoksid siitd, mihin asiakkuuksiin ja mahdollisuuksiin myyntipanoksia kohdennetaan.

Lisdksi kehittdmistarve kohdistuu myyntiprosessin nékyvéksi tekemiseen. Mittariston tulee
tukea ymmarrystd siitd, miten myynti etenee ja missd vaiheissa syntyy pullonkauloja, jotta

ohjaus ei perustu pelkastiddn lopputuloksiin vaan my0s prosessin toimivuuteen.

Tutkimus osoittaa myds, ettd mittariston arvo syntyy sen muodostamasta kokonaisuudesta.
Yksittdiset mittarit eivét riitd tukemaan ohjausta, vaan keskeistd on yhdistdd kohdentumista,
prosessia, toteumaa ja markkinaa kuvaava tieto yhdeksi kokonaiskuvaksi, joka tukee paa-

toksentekoa.
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Kokonaisuutena kehittdmismahdollisuudet liittyvét sithen, miten mittaristoa hyodynnetddn
aktiivisena ohjauksen vilineend. Tama edellyttdd siirtyméa raportoinnista kohti toimintaa
ohjaavaa kéyttod, jossa mittariston tuottama tieto vaikuttaa konkreettisesti myynnin kohden-
tamiseen ja padtoksentekoon. Tdma tarkoittaa kdyténnossa sité, ettd mittariston kayttoonotto
edellyttdd muutoksia myds johtamiskdytdnndissd: mittariston tuottamaa tietoa tulee késitelld
systemaattisesti padtoksenteon tukena, ja sen tulee ohjata myynnin kohdentamista, priori-

sointia ja resurssien kayttoa.
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Liite 1. Mittariston validointikysymykset

Arviol seuraavia vaittdmia asteikolla 1-5:

1 = tdysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mielti

Mittarit strategisen ohjauksen vilineena:

1. Myynnin pipeline: Ohjaako tdmi mittari oikeaan tekemiseen?
2. Myynnin pipeline: Soveltuuko tdmi meidan litketoimintakontekstiimme?
3. Tarjousten volyymi ja konversio: Antaako tdma mittari oikean fokuksen?
4. Tarjousten volyymi ja konversio: Auttaako timé mittari priorisoimaan tekemisti?
5. Suoritus- ja kilpailukyky: Auttaako tdma mittari ymmaértdmaén kilpailukykytekijoi-
tamme?
6. Kartoitus-% -mittari: Ohjaako tdma mittari riittdvadn tekemisen laatuun?
Avoin kysymys:
1. Mihin kysymyksiin haluaisit saada vastauksia, joihin mittarit eivét vield vastaa?



