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THVISTELMA

Tama opinndytety0 késittelee strategialahtoista liiketoimintaa ja Balanced Score-
cardia sen apuvélineend. Tyon tavoitteena on maéritella Balanced Scorecardin
nakdkulmien avulla mittareita strategian toteuttamisen avuksi. Tutkimuksen case-
osuudessa keskitytdan Salon Seudun Sanomat-konsernin paikallislehtien strategi-
aan ja visioon ja niiden toteuttamiseen. Salon Seudun Sanomat-konserni vastaa
TS-Yhtymén paikallislehtien kustantamisesta.

Teoriaosuuden ensimmadisessé luvussa selvitetadn vision ja strategian merkitysta
yritystoiminnassa. Luvussa tarkastellaan myds niiden muotoutumista Balanced
Scorecardiksi eli tasapainotetuksi mittaristoksi strategiakartan ja toimintasuunni-
telman avulla. Teoriaosuuden toisessa luvussa késitelld&n Balanced Scorecardin
perusteita. Teoriaosuuden lahdeaineistona on kéytetty kirjallisuutta ja Internet-
lahteité.

Opinnaytetydn empiirisessa osuudessa tutustutaan Salon Seudun Sanomat-
konserniin valittujen ndkdkulmien pohjalta. Toimeksiantajan pyynndsté julkaisus-
ta on poistettu konsernin strategiaan liittyv&a materiaalia. Empiirisen osuuden
aineisto on hankittu teemahaastatteluilla ja tutkijan omalla havainnoinnilla.

Balanced Scorecardin teorian avulla saatiin méaariteltyd Salon Seudun Sanomat-
konsernille uusia mittareita ja kehitettyé jo olemassa olevia mittareita strategian
tavoitteiden mukaisiksi. N&in strategian tavoitteiden toteutumista voidaan konk-
reettisesti seurata ja kehittéé strategiaa edelleen. Tutkimuksessa todettiin, etta stra-
tegian toteutumisen mittaaminen on tarkeda kaikilla osa-alueilla eika vain talou-
dellisten tunnuslukujen osalta.

Avainsanat: Balanced Scorecard, strategia, strategial&htinen liiketoiminta
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ABSTRACT

This thesis deals with strategy-based business and the Balanced Scorecard as its
tool. The aim of this thesis is to define measures to help put strategy into practice
through the Balanced Scorecard. The case part concentrates on the Salon Seudun
Sanomat Group’s vision and strategy and how to put them into practice. The Sa-
lon Seudun Sanomat Group is responsible for TS-Yhtyma’s local newspaper pub-
lishing.

The first chapter of the theoretical section explores the meaning of strategy and
vision in business. The first chapter also examines how strategy and vision shape
into the Balanced Scorecard with a strategy map and action plan. The second
chapter of the theoretical section discusses the basics of the Balanced Scorecard.
Sources of the theoretical part include literature and Internet material.

The empirical part of this thesis explores the Salon Seudun Sanomat Group from
the point of view of selected perspectives. The data were obtained by interviews
and by participant observation.

With help of the Balanced Scorecard’s theory were defined new measures to the
Salon Seudun Sanomat Group and were improved measures that already exicted
consistent to targets of the strategy. In this way the Strategic Performance can be
monitored and develop the strategy further. In this thesis was discovered that
measuring the Strategic Performance is important from all perspectives not only in
financial perspective.

Key words: Balanced Scorecard, strategy, strategy-based business



SISALLYS

1 JOHDANTO
11 Tutkimuksen taustaa
1.2 Aiemmat tutkimukset
1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat
14 Tutkimusmenetelm4 ja aiheen rajaus
15 Tyon rakenne

2 STRATEGIALAHTOINEN LIIKETOIMINTA

2.1
2.2
2.3

Visio
Strategia
Strategiasta kohti Balanced Scorecardia

3 BALANCED SCORECARD

3.1
3.2
321
3.2.2
3.23
3.24
3.3
3.4
3.5
3.6

4 CASE: SALON SEUDUN SANOMAT-KONSERNI

4.1
4.2
42.1
4.2.2
4.3
4.4
4.5

Historia ja kehitys

Mittariston ndkokulmat

Sisdisten prosessien ndkokulma
Oppimisen ja kasvun ndkokulma
Taloudellinen ndkdkulma
Asiakasnakokulma

Erityyppiset mittaristot
Mittareiden johtaminen ja valinta
Mittariston tasapaino

Mittariston validiteetti ja luotettavuus

Yritysesittely

Salon Seudun Sanomat-konsernin mittariston nakokulmat

Konsernin prosessindkdkulma

Konsernin oppimisen ja kasvun ndkékulma

Kéytettavat mittarit
Mittareiden arviointi ja kehittdminen

Tulosten analysointi ja johtop&&tokset

5 YHTEENVETO

LAHTEET

LITTEET

N o A~

o

10
11

14
14
15
16
17
18
19
21
22
24
25

27
27
28
28
30
31
32
34

36

38

41



1 JOHDANTO

Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo tai tuloskortti on paljon kaytetty
tyovaline yrityksen strategisessa johtamisessa. Balanced Scorecard on kahden-
kymmenen vuoden elinkaarensa aikana tullut tutuksi monelle liiketoiminnassa
mukana olevalle henkil6lle ja sen suurimpiin hydtyihin kuuluu monipuolisuus ja
muokkailtavuus erilaisten yritysten kayttoon. Balanced Scorecard on siis oikein
kehitettynd aina yksilollinen ja samojen ndkdkulmien ja mittareiden kaytté muissa

kohteissa harvoin palvelee tarkoitusta.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksen tarve syntyi, kun Salon Seudun Sanomat-konserni halusi yhdist&a
paikallislehdissé kéytettdvat mittarinsa kokonaisuudeksi ja arvioida mittareiden
luotettavuutta ja hyodyllisyyttd. Mittareiden kokoaminen yhdeksi mittaristoksi
auttaa hahmottamaan ja seuraamaan visiossa ja strategiassa asetettuja tavoitteita ja
ohjaamaan toimintaa oikeaan suuntaan. Salon Seudun Sanomat-konserni kehitti
syksylla ja talvella 2010-2011 uuden vision ja strategian, joten mittariston ko-

koaminen ja mittareiden paivitys ja arviointi osoittautuivat ajankohtaisiksi.

Salon Seudun Sanomat-konserni on varsinaissuomalainen konserni, jonka toimi-
alana on sanomalehtien kustantaminen. Sanomalehtien lukeminen on edelleen
l&hes jokaisen suomalaisen ihmisen arkea. Suomi on maailman karkimaita sano-
malehtien lukemisessa, silld tutkimusten mukaan yli kahdeksan kymmenesta yli
12-vuotiaasta lukee sanomalehted péivittéin ja sen lukemiseen kéytetd&n noin puo-
lituntia paivéssa. Paivélehtien levikki suhteutettuna Suomen vékilukuun sijoittaa
Suomen tilastoissa toiseksi koko maailman maista. Sanomalehti on Suomen ar-
vostetuin media ja Suomessa ilmestyy ldhes 200 sanomalehted, joista 31 ilmestyy
joka péiva. (Sanomalehtien liitto 2011a.) Liitteessa yksi on lueteltu sanomaleh-

tialan yleisimpid kasitteita.



Sanomalehtia arvostetaan eniten eri medioista ja niiden vahvuutena pidetéén luo-
tettavuutta. Teknologian kehittyessa myos sanomalehtien lukutapa on osittain
muuttunut. Kuviossa 1 nékyy sanomalehtien eri lukukanavia. (Sanomalehtien liit-
to 2011c.)
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KUVIO 1. Sanomalehden lukukanavat (Sanomalehtien liitto 2011c)

Suurin osa suomalaisista lukee edelleen lehted painetussa muodossa. Tietokonei-
den yleistyttyé ja sanomalehtien siirryttyd Internetiin on suuri osa suomalaisista
siirtynyt lukemaan lehted tietokoneen avulla. Nopeasti kasvava ryhmé on myos
matkapuhelimen kautta lehte& lukevat, jotka aiheuttavat taas uusia haasteita sa-

nomalehtien kustantajille.



Kuviossa 2 hahmottuu, kuinka monta prosenttia mistékin ik&ryhmasta lukee sa-
nomalehtid. Eniten lehti& lukevat 55-64-vuotiaat, joista lahes 90 % lukee sanoma-
lehtid. 12—-24-vuotiaat lukevat vahiten sanomalehtid, vaikka tastékin ik&ryhmasta

lahes 60 % kayttaa aikaansa sanomalehtien lukemiseen.

12-19 vuotta
20-24 vuotta
25-29 vuotta
30-34 vuotta

35-39 vuotta

40-44 vuotta
45-49 vuotta 83%
50-54 vuotta 85%
55-64 vuotta 89%

65+ vuotta 88%
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KUVIO 2. Sanomalehtien peittoprosentti ikaryhmittéin (Sanomalehtien liitto
2011d)

Paikallislehti& lukee suomessa noin joka kolmas (35 %) ja eniten niitd luetaan
pienilla paikkakunnilla ja maaseudulla. Suurin lukijakunta on idkk&ddmmat ihmi-
set. (Tilastokeskus 2007.)

Sanomalehdet saavat tulonsa p&éasiassa tilaus- ja ilmoitusmyynnistd. Irtonume-
roiden myynti kasvattaa myyntiéd vain hyvin vahan. Yli puolet myynnista (54 %)
vuonna 2009 tuli ilmoitusmyynnisté. (Sanomalehtien liitto 2011e.) Kustannukset
jakautuvat melko tasan teknisen valmistuksen, toimituksen, hallinnon ja markki-
noinnin sekd jakelun kesken (Sanomalehtien liitto 2006). Suomessa koko jouk-
koviestintdmarkkinoiden arvo vuonna 2010 oli 4,25 miljardia euroa, josta paivé-
lehtien (7-4 pdivaiset lehdet) osuus oli sama kuin television osuus (23 %). Yh-

teensd markkinoilla oli kasvua edelliseen vuoteen noin 50 miljoonaa euroa ja pel-



kastaan paivélehdilld ja muilla sanomalehdilla molemmilla 2 %. Vuonna 2008 ja
2009 markkinat olivat laskussa. (Tilastokeskus 2011.)

Tall& hetkell& suurin uhka sanomalehtien tulevaisuudelle on muuttuva arvon-
lisdveroprosentti. Aiemmin tilattujen lehtien arvonlisdveroprosentti on ollut 0 %,
mutta hallituksen ehdotuksen mukaan arvonlisdveroprosentti nousee 9 %:iin
vuonna 2012. Tdm4 nostaa suuresti paineita korottaa tilattujen lehtien hintoja,
mutta se ei kuitenkaan tuo lehdille lis&4 tuloja, koska vero tilitetddn suoraan valti-
olle. Viestinnan keskusliitto (2011) arvioi veron korotuksen johtavan noin 2500
tyopaikan havidmiseen kustannus- ja painotoiminnasta sekd merkittavassa maarin
myos lehtien jakelusta ja paperiteollisuudesta. Kauppalehden (2011) mukaan ve-
ron korotuksen arvellaan johtavan mygs lehtien lakkauttamisiin ja vaikuttavan
heikentévasti paikalliseen ja maakunnalliseen uutistuotantoon. Taménkaltaisessa
tilanteessa sanomalehtialan yritysten on entista tdrkedmpéaé luoda uusia strategioi-
ta vaikeuksien voittamiseksi. Strategian toteutumista on seurattava tiiviisti ja yksi

siihen sopivista tyokaluista on paljon tutkittu Balanced Scorecard.

1.2  Aiemmat tutkimukset

Strategisen johtamisen tydkalua eli Balanced Scorecardia ja sen kéytt6a on tutkit-
tu heti sen syntyajoilta I&htien. Esimerkiksi yhdysvaltalainen strategisen johtami-
sen konsultointipalveluihin keskittynyt Bain & Company on tutkinut johdon ty6-
kaluja ja niiden kdytt6d vuodesta 1993 lahtien. Vuoden 2011 tutkimuksessa on yli
11 000 vastaajaa ympari maailmaa. Osana tutkimuksia on luonnollisesti tarkastel-
tu myos Balanced Scorecardia ja sen suosiota. (Management Tools & Trends
2011.)

Kuviossa 3 néhddén Balanced Scorecardin kdyttda vuosina 1993-2010 kuvaava
harmaa jana ja tyytyvaisyyttd kuvaava punainen jana. Vaikka Balanced Scorecar-
din kaytté on muutaman vuoden aikana hiipunut, on siihen kuitenkin oltu tyyty-
vaisid. Tastd voidaan paatelld, ettd yritykset ovat panostaneet enemman mittaris-

ton laatimiseen ja sen kayttoon. Tietoisuus mittariston oikeaoppisesta kaytdsta on



kasvanut ja laaditut mittaristot ovat palvelleet paremmin tarkoitustaan. (Manage-
ment Tools & Trends 2011.)
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KUVIO 3. Balanced Scorecardin kaytto ja tyytyvaisyys (Bain & Company guide
2010)

Vuoden 2011 tutkimus osoittaa, ettd yli puolet kasvavien markkinoiden yritysjoh-
tajista ovat ké&yttaneet Balanced Scorecardia hyddyksi selvittddkseen strategian
toimivuutta k&ytannossa ja kolmasosa uusien yritysten johdoista kayttéa tyokalua.
(Management Tools & Trends 2011.)

Balanced Scorecard on suosittu aihe opinndytetdissa ja moni aiheeseen liittyva
tutkimus on toteutettu case-tutkimuksena. Esimerkiksi Laura Roine (2009) kehitti
toimeksiantona tuloskortin Wisma Software Oy:lle. Tutkimuksen tavoitteena oli
rakentaa strategiaa heijastava tuloskortti ohjaamaan organisaatiota kohti yhteisté
paadmé&aréé ja muuttamaan organisaatiokulttuuria. Mittaristo rakennettiin vain yri-
tystasolla, josta se oli helppo johtaa alemmille organisaation tasoille. Yrityksesté
keréttiin tietoja, jotta saatiin rakennettua tuloskortti yrityksen erityispiirteiden
mukaisesti. Mittaristoa lahdettiin tydstdmaén ensin strategiakartan avulla, jotta
strategia selventyisi koko henkil6stélle ja jotta voitaisiin valttyd vaarinymmarryk-
siltd. Tutkimus rajattiin kuitenkin vain mittariston rakentamiseen, joten se jatti
ulkopuolelle mittariston seuraamisen ja sen hyétyjen mittaamisen. Tuloksena saa-

tiin yritykselle tavoitteiden mukainen tuloskortti. Roine huomautti tutkimukses-



saan, ettd mittariston rakentamisesta saadut tulokset eivat ole yleistettavissa, silla

tuloskortti suunniteltiin yksilollisesti vain Wisma Software Oy:lle.

Koska Balanced Scorecard on oikein tehtyné yksilollinen, on jokaisen yrityksen

kohdalla aihetta uuteen tutkimukseen Balanced Scorecardia kehitettaessa.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena on koota ja kehittdd Salon Seudun Sanomat-

konsernin paikallislehdissa kaytettavia mittareita kokonaisuudeksi, joka on osa

Balanced Scorecardia. Balanced Scorecardin avulla tuodaan strategia k&ytantoon.

Tutkimuksen teemoiksi on valittu:

Prosessindkdkulma/ilmoitusvalmistusprosessi

IImoitusvalmistusprosessin eteneminen

Prosessin mittaaminen

Prosessin mittarit

Strategiassa mainittujen osaamiskeskittymien muun muassa ilmoitusval-

mistuksen toteuttaminen

Oppimisen ja kasvun ndkokulma

Henkiloston kannustaminen uuden oppimiseen
Hyvan tyonantajakuvan yllapitdminen
Esimiestyon kehittdminen

Avoimen ja tehokkaan tiedonkulun varmistaminen

Oppimisen ja kasvun mittarit

Padongelma, johon tutkimuksella haetaan vastausta, on:

Minkalaisilla mittareilla mitataan kriittisid menestystekijoité tavoit-

teiden saavuttamiseksi?



1.4 Tutkimusmenetelma ja aiheen rajaus

Tassa tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.
Tarkoituksena on tutkia ja kuvata kohdetta kokonaisvaltaisesti tosielamaan perus-
tuen, joka on ominaista kvalitatiiviselle tutkimukselle. Tutkimuksessa keskitytaan
vain yhteen konserniin ja siitd saatavat tutkimustulokset eivat ole suoraan yleistet-
tavissd muihin organisaatioihin. Empiriaosuuden tiedon kerd&@minen suoritetaan
teemahaastattelulla, sahkopostikyselyilld sekd tutkimuksen tekijan omalla havain-
noinnilla. Teemahaastattelut ovat avoimempia haastatteluja kuin lomakehaastatte-
lut. Teemahaastattelu etenee yleensa keskustelunomaisesti ja haastateltava saa
puhua aiheesta vapaasti. Kysymysten muoto ja jérjestys eivét ole ennalta sovittuja
vaan madritellyt teemat vievét haastattelua eteenpdin. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa kéytetddn usein teemahaastattelua, silla se vastaa hyvin monia kvalitatiivisen
tutkimuksen ldhtokohtia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208.)

Teemahaastattelu toteutetaan nauhoittamalla haastattelu ja litteroimalla aineisto.
Teemahaastattelulla saadaan monipuolista tietoa kohteesta seké haastateltavan
omia mielipiteitd, joita tarvitaan mittareiden arvioimiseen ja kehittdmiseen. Haas-
tattelussa pystytadén heti puuttumaan epaselviin asioihin ja saamaan tietoa koko-
naisvaltaisesti. Tutkimuksen tekija on tydsuhteessa Salon Seudun Sanomat-
konsernin emoyhtioon Salon Seudun Sanomat Oy:66n. Tutkimuksen tekiji pystyy

myds omilla havainnoillaan kerd&maan tutkimukseen tarvittavaa aineistoa.

Salon Seudun Sanomat-konserni kustantaa yhteensa kahdeksaa paikallislehtea.
Balanced Scorecardin kehittelyssa keskitytdan koko konsernin paikallislehtien
mittareihin ja niiden arviointiin. Konserni haluaa tehostaa erityisesti prosessi- ja
oppimis- ja kasvunékdkulmaansa, joten aihe rajataan ndiden nakdkulmien ympa-
rille. Konsernilla on ennestéan kéytdsséan monia talouden mittareita. Talouden
mittarit on aiemmin arvioitu hyodyllisiksi ja edelleen ajankohtaisiksi, joten niiden

paivitysta ja arviointia ei tdssa tutkimuksessa suoriteta.



1.5 Tyon rakenne

Tutkimus koostuu johdannosta, teorialuvuista, empiriaosuudesta ja yhteenvedosta
(Kuvio 4).

Teoriaosuus

Strategialdhtoinen

liikketoiminta
Balanced
scorecard
\ J

KUVIO 4. Opinnaytetydn rakenne

Johdanto

Empiriaosuus
Yhteenveto
5SS-konserni

Teoriaosuus muodostuu strategisen liiketoiminnan luvusta ja Balanced Scorecar-
dia koskevasta luvusta. Empiriaosuudessa tutustutaan Salon Seudun Sanomat-
konsernin toimintaan ja pyritddn luomaan selked kuva paikallislehtien toiminnan
tavoitteista. Case-osuutta varten on haastateltu konsernin kahden paikallislehden
paatoimittajaa seka lehtipalvelujohtajaa. Tarkoituksena on luoda paikallislehtien
kayttdon yhtendinen mittaristo, jonka avulla ne voivat ohjata toimintaansa tavoit-
teiden mukaan. Taté tarkoitusta varten kaydaan lapi yrityksen visio ja strategia ja
selvitetddn konkreettiset tavoitteet valituilla ndkokulmille. Ndiden pohjalta selvite-
tadn kriittiset menestystekijat ja arvioidaan ja pdivitetddn mittarit. Lopuksi kéy-
daan lapi tutkimuksen tulokset ja yhteenveto. Toimeksiantajan pyynnosté tutki-
muksen julkaisusta on kuitenkin jatetty pois yrityksen SWOT-analyysié, visiota ja

strategiaa seka kriittisid menestystekijoitd koskevat kappaleet.



2 STRATEGIALAHTOINEN LIIKETOIMINTA

Tassé tutkimuksessa keskitytdan mittariston johtamiseen strategian ja vision poh-
jalta eli strategiamittaristoon. Jokaisen yrityksen tulisi maarittad visio ja strategia
tietylle aikavélille esimerkiksi viidelle vuodelle jo yrityksen alkuvaiheessa. Visio
kuvastaa tavoitetilaa, johon yritys pyrkii. Strategia kuvastaa keinoja, joilla tavoite-
tila voidaan saavuttaa. Ennen vision ja strategian maarittamisté yrityksen tulee
pohtia tulevaisuuden kehitystd muun muassa kohdemarkkinoiden, asiakkaiden
tarpeiden, kilpailijoiden ja teknologian osalta. Tulevaisuutta voidaan hahmotella
skenaariotydn avulla. Skenaariotydssa pohditaan tulevaisuuden erilaisia kehitys-
kulkuja ja valitaan niistd todenndkdisin vaihtoehto. Vision ja strategian on tarkoi-
tus ohjata yrityksen toimintaa ja valintoja esimerkiksi kumppanien tai kohde-
markkinoiden suhteen, jotta saavutetaan tavoitetila. Ne auttavat keskittymaan

oleellisiin asioihin ja karsimaan turhaa ronsyilya. (Business Fellows Oy 2009.)

2.1 Visio

Vision tulisi kuvata realistista tavoitetilaa, johon yritys pyrkii tietylld aikavalilla.
Visio kuvaa tilaa johon nykyisilld resursseilla ei vélttamatté ylletd, mutta johon
strategian avulla pyritdén aktiivisesti. Tarkedd on saada visio ymmarrettavaksi,
jotta koko henkildstd ymmartéd tavoitteet ja pystyy toimimaan sen mukaan. Jos
visio on rakennettu selkeéksi, on siitd mahdollista johtaa suoraan mittareita mitta-
ristoa varten. Esimerkiksi sanomalehtialalla visiona voisi olla levikiltdan Varsi-
nais-Suomen johtava, paivittain ilmestyva, paikallisiin uutisiin keskittynyt sano-
malehti. T&ll6in levikki ja sille asetettu tavoite olisivat jo yksi mittari mittaristos-
sa. (Malmi ym. 2006, 62.) Hyva visio innostaa ja motivoi henkilostod pyrkimaén
tavoitteisiin. Vision tulisi olla uskottava, yhteisesti hyvéksytty ja erottaa yritys
kilpailijoistaan. Kielikuva, joka jaa henkiloston mieleen, on tehokas ja auttaa hen-
kilostod ottamaan vision niin sanotusti omakseen. Vision tulisi sopia yrityksen
arvoihin ja imagoon. Nama asiat sisaltava visio on usein luotu yhdessa henkilds-
ton kanssa. (Hakanen 2004, 68-70.)
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Vision hahmottaminen ldhtee usein johtoryhmén suunnitelmasta, mutta sita tulisi
kehittaé eteenpdin yhdessa henkildston kanssa (Hakanen 2004, 68-70). Visiota
voidaan lahte& rakentamaan suoraan Balanced Scorecardin ndkdkulmien pohjalta.
Talloin mietitdan erikseen, mitka ovat tavoitteet kunkin nakdkulman kohdalla.
Esimerkiksi omistajandkdkulmasta katsottuna pohditaan, minkalainen yrityksen
halutaan olevan viiden vuoden kuluttua omistajien silmin katsottuna. VVoidaan
maéaritelld esimerkiksi tavoitteellinen liikevaihto ja kannattavuus. Vision kuvaa-
miseen on monia eri vaihtoehtoja. Visio voidaan tiivistdd hyvin tiiviiksi kieliku-
vaksi eli niin sanotuksi sloganiksi, johon sisaltyy vision ydin tai se voidaan kuvata
useammalla lauseella, jossa kerrotaan hieman tarkemmin organisaation tavoitteis-
ta. Visiosta on kuitenkin yleensé laadittu myds laajempi muoto, jota kdytetdan

apuna strategian tyostdmisessa. (Hakanen 2004, 72-74.)

2.2 Strategia

Strategialla on monta méaaritelmad, mutta useimmissa niissa viitataan keinoihin,
joilla visio saavutetaan. Visio maarittdd suunnan, johon strategian avulla pyritaan.
(Malmi ym. 2006, 63.) Strategia merkitsee valintoja, jotka maé&rittdvat organisaa-
tion toiminnan luonnetta ja suuntaa. Valintoja tehd&an esimerkiksi silloin, kun
paatetddn mitd tuotteita ja palveluja tarjotaan ja mitd markkinoita palvellaan. Stra-
tegian maarittdminen on aivan oma lukunsa, johon tarvitaan sek& luovuutta etta
jarked. (Freedman & Tregoe 2003, 2-3.) Strategian maarittdminen sin&nsa on jo
iso prosessi, mutta pelkk& valmis strategia ei riité, jos sité ei osata tuoda kéytan-
toon. Strategian madrittdmisen jélkeen edessa on véahintaan yhta tyolas projekti,
strategian toteuttaminen. Tassa kohtaa Balanced Scorecard yleensa viimeistaan
otetaan esille, silla se on tarkoitettu juuri tdsmentdmaan strategiaa ja auttamaan

strategian viestinnéssd, toteuttamisessa ja seurannassa. (Hakanen 2004, 115.)

Yleisimmin strategioita luodaan yrityksissd monia ja ne eivét valttdmétta ole yh-
teydessa toisiinsa. Tallaisia strategioita ovat esimerkiksi markkinointi-, rahoitus-
ja henkil6stostrategia. Ensimmaéinen tehtdva Balanced Scorecardin k&yttéonotossa
onkin luoda yritykselle yksi yhtenéinen strategia, johon ovat kytkoksissa kaikki

liiketoiminnan osa-alueet. Tdma syntyy toimitusjohtajan ja eri osastojen johtajien
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tiiviilla yhteisty6ll&. Yhteisesti laadittu ja ymmérretty strategia on helpompi valit-
tad eteenpdin organisaation eri tasoille. Tdma ajattelutapa on yleistynyt yhdessa
Balanced Scorecardin yleistyessa. Ennen strategiat saattoivat olla suppeampia ja
niissd ei valttamétta ollut huomioitu kaikkia yrityksen yksikgitd. Tilannetta on
helpottanut strategian mahdolliset kaksi roolia. Toinen osa ohjaa perustoimintaa,
jotta kaikki saavat tavoitteensa mittaristoon ja toinen osa ohjaa kehittymisté ja
siind keskitytadén yleisesti pienenp&in osaan organisaatiosta. Mittaristo voi olla
kaksiosainen tai niité voi olla kaksi erillistd. (Malmi ym. 2006, 67.) Kun vision ja
strategian luomisty® on saatu loppusuoralle, keskitytddn niiden konkretisointiin,

joka tdssd tutkimuksessa toteutetaan Balanced Scorecardin avulla

2.3 Strategiasta kohti Balanced Scorecardia

Strategiasta voidaan edetd monella tavalla kohti Balanced Scorecardia. Tunnettuja
tapoja ovat niin sanottu toimintasuunnitelma seké strategiakartta. Molemmilla
tavoilla strategia on hel[pommin hahmotettavissa ja molemmat tavat ohjaavat lo-

pulta itse mittareiden méaarittdmiseen.
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Kuviosta 4 ndhdaan, kuinka toimintasuunnitelman toteutus lahtee suoraan visios-
ta. Vision pohjalta valitaan sopivat nakokulmat ja niiden strategiset tavoitteet.
Strategisten tavoitteiden tulisi vastata kysymykseen, millaisia meidan tulisi olla,
jotta visio voitaisiin saavuttamaan. Jokaiselle nakokulmalle méaritelladn omat
kriittiset menestystekijat eli ne tekijat, jotka vaikuttavat eniten vision saavuttami-
seen. Menestystekijoiden méaré kannattaa paattad ennen niiden méérittelemista,
jotta niiden lukumaéra ei kasva kohtuuttomaksi. (Olve, Roy & Wetter 2001, 65.)

Visio
Mika on tulevaisuuden visiomme? _’
Nakokulma Taloudellinen Asiakas- Prosessi- Innovatiivisuu-

nakokulma nakokulma nakékulma den ja oppimi-

b | |

sen nikokulma

Strategiset tavoitteet
Jos saavutamme visiomme,
millaisia olemme?

Menestystekijat

Mitkd ovat strategisten p&a-
masrien saavuttamisen kannalta
tarkeimmat menestystekij&t?

Avainmittarit

Mitk3 ovat térkeimmé&t
strategista suuntautumistamme
kuvaavat mittarit?

Toimintasuunnitelma
Millainen toimintasuunnitelma
takaa onnistumisen?

KUVIO 4. Strategiasta toimintasuunnitelmaksi (Olve ym. 2001, 44)

Strategiasta voidaan edetd myos strategiakartan avulla, joka hahmottuu kuviossa
5. Itse strategiakartta on yleensd monimutkaisempi kuin itse mittaristo. Vaikka
strategiakartta kuvaa strategian ja syy-seuraussuhteet, itse mittaristoon valitaan
vain keskeisimmat indikaattorit. Kartassa strategia kuvataan visuaalisesti ja siita

on muodostunut joillekin organisaatioille yhta tarked kuin itse mittaristostakin. Se
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auttaa hahmottamaan strategian tarkeimmét osat ja sen todellisen tavoitteen. Siitd
nakyy mittareiden méarén tasapaino eri nakokulmissa ja resurssien riittavyys ta-
voitteisiin ndhden. (Malmi ym. 2006, 67-68.)

Liikevaihto 10M € g . # Omavaraisuusaste 55%
TALOUS v.2016 v.2016

Uusi markkina-alue .

ASIAKAS m-osuus 20%
v.2016

Paras " " Tiiviit
asiakaspalveluprofiili jalleenmyyjdsuhteet

PROSESSIT Tehokas ; Prosessijohtaminen “ Lapimenoajat
vientiprosessi 80% v.2016 puoleen 3 vssa

Korkea henkilaston

OPPIMINEN Kv-ajattelu l&pi rotivaatio

UUDISTUMINEN henkiloston

KUVIO 5. Strategiakartta (Hakanen 2004, 124)

Hyvasta strategiakartasta on suoraan havaittavissa yrityksen strategia ja tavoitteet.
Asiat linkittyvéat selvasti yhteen, kuten kuviossa 5. Kv-ajattelun lis&&minen henki-
I0stOssa johtaa tehokkaaseen vientiprosessiin, joka mahdollistaa uudelle markki-
na-alueelle p&asyn ja sitd kautta kasvattaa liikevaihtoa. Strategiakartasta on suo-
raan saatavissa tehokkaita mittareita, kuten I&pimenoaika, omavaraisuusaste ja
lilkevaihto. Naiden erilaisten strategian toteuttamistapojen pohjalta on helpompi

l&hted rakentamaan tasapainotettua mittaristoa eli Balanced Scorecardia.
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3 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecardin perusajatuksena on mitata yrityksen suorituksia eri ndko-
kulmista. Sen avulla voidaan muuttaa strategia toiminnaksi, joten kyseessd on
strateginen johtamisjarjestelmé& (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 16-17). Alkupe-
réiset ja yleisimmat ndkokulmat ovat taloudellinen ndkdkulma, asiakasndkdkulma,
siséisten prosessien nakdkulma ja oppimisen ja kasvun nakdkulma (Kaplan &
Norton 1996, 8). Balanced Scorecard on kehitetty Robert S. Kaplanin ja David P.
Nortonin toimesta Yhdysvalloissa vuonna 1992 (Malmi ym. 2006, 17).

3.1 Historia ja kehitys

Balanced Scorecard muodostui hankkeen pohjalta, joka toteutettiin kahdessatoista
yrityksessd Kanadassa ja Yhdysvalloissa. Aineettoman pddoman merkitys yrityk-
sen menestystekijand oli kasvamassa ja haluttiin kehittdd mittaristo, jonka avulla
voitaisiin mitata yrityksen suorituksia. Hankkeessa keskityttiin kuitenkin suurim-
maksi osin yritysten taloudelliseen puoleen ja aineettoman pddoman mittaaminen
jai véhdiseksi. Robert S. Kaplan ja David P. Norton kehittivat hankkeesta saatujen
kokemusten pohjalta oman mittaristonsa, Balanced Scorecardin. (Malmi ym.
2006, 16-17.)

Kaplan ja Norton (1996, 3) pohtivat kuinka yritysten tarve kasvattaa omaa kilpai-
lukykyaan oli lisd&ntynyt ja keskittyminen aineettoman pd&omaan oli paljon tar-
kedampaé kuin aiemmin oli ajateltu. He toivat esille asiakassuhteiden tarkeyden,
segmentoinnin, tuotteiden raataléinnin, lyhyet toimitusajat, tyontekijéiden osaa-
misen ja motivaation sekd informaatioteknologian tarkeyden. Balanced Scorecard
syntyi yhdistettéessa pitkdaikainen kilpailukyky ja taloudellinen laskentajérjes-
telm&. Mittariston tarkoituksena on yhdist&é perinteiset taloudelliset mittarit ja
aineettoman p&doman mittarit, jotta voidaan paremmin tarkastella menneisyyden
ohella my6s tulevaisuutta. Koko mittariston takana on yrityksen visio ja strategia,

joiden pohjalta mittaristoa aletaan rakentaa.



15

Jo ennen Balanced Scorecardia yritykset kéyttivat muita mittareita taloudellisten
mittareiden ohella. Mittareita kdytettiin kuitenkin hyvin paikallisesti ja lyhytna-
koisesti organisaatioissa. Balanced Scorecardin kdytdssé tarkoituksena on ulottaa
mittaristo koskemaan kaikkia organisaation kerroksia ylimmésta johdosta asia-
kaspalvelijoihin. Mittariston avulla tyontekijat pystyvat muun muassa ymmarta-
mé&an tyonsa taloudelliset seuraukset. Mittaristo on tasapainossa sisaisten ja ul-
koisten sekd menneisyyden ja tulevaisuuden mittareiden suhteen. (Kaplan & Nor-
ton 1996, 8-10.) 1990-luvulla kehiteltiin lisdksi muitakin johtamisoppeja, kuten
arvontuotantoperusteinen jarjestelmé Shareholder Value, toimintojohtaminen ja
laatujohtaminen. Balanced Scorecard ja muut johtamisopit enemmankin taydenta-
vét toisiaan ja tarkastelevat liiketoimintaa eri nékokulmista kuin kilpailevat kes-
kendan. (Malmi ym. 2006, 43.)

3.2 Mittariston nakokulmat

Balanced Scorecardin ngkdkulmia on alun perin ollut nelja: taloudellinen nako-
kulma, asiakasnakokulma, siséisten prosessien nakdkulma ja oppimisen ja kasvun
nakdkulma. Balanced Scorecardin tarkoituksena on kuitenkin raétéléida mittarit ja
nakdkulmat yritykselle sopiviksi, jotta ne antavat juuri haluttua tietoa. Nakokul-
mia on ajan saatossa tullut lisdd ja usein kaytettyjé ovat myos henkildstonakdkul-
ma, ymparistonakokulma, toimittaja-/alihankkija ndkdkulma seké yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden ndkékulma. (Malmi ym. 2006, 24.) Nakokulmat ovat toimi-
ala-, yritystyyppi- ja tilannekohtaisia eli yksilollisid yrityksesta ja ajasta riippuen.
Tarke&d on |0ytad visiosta ja strategiasta painopisteet, joihin keskitytaén ja jotka
maarittavat kaytettavat ndkokulmat. Nakokulmien tulisi kietoutua loogisesti yh-
teen, ettei mikdin nakdkulma j&a erilleen muusta mittaristosta. Nakokulmien maa-
ré on yleensa viisi tai kuusi. Talléin saadaan kaikki tarvittavat tekijat mukaan,
mutta pystytaan keskittymaan olennaisiin asioihin. (Hakanen 2004, 119-120.)

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan I&hemmin neljad alkuperdista nakokulmaa.
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3.2.1 Sisdisten prosessien ndkokulma

Sisdisten prosessien ndkokulmassa tehtavana on mitata niitd prosesseja, joissa on
onnistuttava erinomaisesti, jotta asiakasnaktkulmassa ja taloudellisessa ndkokul-
massa asetetut tavoitteet tayttyvat. Tarkoituksena ei ole tarkastella yrityksen kaik-
kia prosesseja yhdessé mittaristossa, vaan valita muutama ydinprosessi, johon
halutaan panostaa. Tarkasteltavat prosessit voivat olla esimerkiksi tilaus-
toimitusprosessi, uusien tuotteiden innovointiprosessi tai myynnin jalkeinen pal-

veluprosessi. (Malmi ym. 2006, 27-28.)

Kaplan ja Norton ovat jakaneet organisaation sisdiset prosessit neljaan ryhmaéan.

Toimintaprosessit

N&ma prosessit ovat perusprosesseja, jotka ovat mukana organisaation arkipéivas-
sé. Prosessit liittyvét tuotteiden tai palveluiden tuottamiseen ja toimitukseen. Tal-
laisia prosesseja tuotteita valmistavassa yrityksessa ovat esimerkiksi raaka-
aineiden hankinta, tuotteen valmistus raaka-aineista, tuotteiden toimitus ja ris-
kienhallinta. (Kaplan & Norton 2004, 65.)

Asiakasprosessit

Asiakasprosessit liittyvat asiakassuhteiden kehittdmiseen. Asiakasprosessit voi-
daan jakaa vield neljdén ryhmaan. Ensimmaéinen on asiakkaiden valinta, joka tar-
koittaa sellaisen kohderyhméan méérittelemist, jolle yrityksen tekema arvolupaus
on paras. Kuluttaja-asiakkaiden kohdalla jakoperusteena voi olla esimerkiksi ika,
tulot, varallisuus tai elamantyyli ja yritysasiakkaiden kohdalla esimerkiksi hinta-
tietoisuus tai tekninen edistyneisyys. Toinen ryhmd on asiakkaiden hankinta, jo-
hon kuuluu potentiaalisten asiakkaiden hankinta, heille viestiminen, sisddnheitto-
tuotteiden valinta ja tuotteiden hinnoittelu. Kolmas ryhmé on asiakkaiden sailyt-
tdminen, jossa asiakkaan tarpeisiin vastataan ja heité palvellaan erinomaisesti.
Neljanteen ryhmaan eli asiakassuhteen vahvistamiseen kuuluu asiakassuhdejoh-

taminen ja hyv&n maineen vahvistaminen. (Kaplan & Norton 2004, 65-67.)
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Innovaatioprosessit

Innovaatioprosessit koostuvat uusien tuotteiden, prosessien ja palveluiden kehit-
tamisestd. Nama prosessit mahdollistavat uusille markkinoille ja asiakassegment-
teihin tunkeutumisen. Innovaatioprosessit voidaan jakaa neljaan ryhmé&an: uusien
tuotteiden ja palveluiden tunnistaminen, tuotekehityssalkun johtaminen, uusien
tuotteiden ja palveluiden suunnittelu ja kehittdminen sek& niiden tuominen mark-
kinoille. Tuotesuunnittelijoiden tehtdvéna on laajentaa tuotteiden ominaisuuksia,
seurata asiakaspalautetta ja soveltaa uutta tekniikkaa ja keksintgja. Johtajien péé-
tettavissd on kaytetddnko projekteihin ulkopuolista rahoitusta, tehd&anko yhteis-
tyota toisen organisaation kanssa vai ulkoistetaanko projekti kokonaan. Innovaa-
tioprosessi paattyy, kun tavoiteltu myynti tai tuotannon mééra saavutetaan maaré-

tyilla laadun ja kustannusten tasoilla. (Kaplan & Norton 2004, 67-68.)

Lains&d&dannolliset ja yhteiskunnalliset prosessit

N&maé prosessit kasittelevat standardeja, joita lainsaadanto asettaa yrityksille. Yri-
tyksen on toimittava tiettyjen mallien mukaan yhteisoissé ja valtioissa. Kansalli-
nen ja kansainvalinen lainsd&danto asettaa tietyt sédnnot, joiden mukaan yritysten
on raportoitava esimerkiksi koskien ymparist0d, tyturvallisuutta ja tydsuhteita.
Yritykset pyrkivat kuitenkin suurimmalta osin ylittdmaan maaratyt standardit saa-
vuttaakseen hyvén maineen tydnantajana. N&in yritykset saavat paremmin hyvia
tyontekijoitd, joka taas tehostaa henkildstOprosesseja. Yrityksen tuottavuus para-
nee ja kustannukset alenevat, kun keskitytddn ymparistévahinkojen véhentami-
seen ja tyontekijoiden turvallisuuden ja terveyden kehittdmiseen. Taméan myota
hyva maine houkuttelee asiakkaita ja eettisia sijoittajia ja tukee osakkeenomistaji-

en arvon tuottamista. (Kaplan & Norton 2004, 68.)

3.2.2 Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Oppimisen ja kasvun ndkokulman tehtdva on keskeinen Balanced Scorecardia

rakennettaessa. Sen aiheet ja mittarit antavat perustan kaikille muille ndkdkulmil-



18

le. (Kaplan & Norton 1996, 126.) Oppimisnédkdkulman tehtédvané on vastata ky-

symyksiin

1. Miten séilytimme kykymme muuttua ja kehittya, jotta voimme saavuttaa visi-
omme?

2. Mité organisaatiolta edellytetadén, jotta voimme sdilyttaa ja kehitt&a tarvittavaa
0saamista?

3. Mité organisaatiolta edellytetdén, jotta voimme taata prosessien tehokkuuden ja
tuottavuuden?

4. Mitkd osaamisen alueet otetaan kehittdmisen kohteiksi ja toiminnan kannalta

tarkeimmiksi kysymyksiksi? (Opetushallitus 2010.)

Aineeton pddoma ja sen rooli strategiassa kuuluu oppimisen ja kasvun nékdkul-
maan. Aineeton pddoma voidaan jakaa kolmeen luokkaan: inhimillinen pd&doma,
informaatiopd&doma ja organisaatiopd&doma. Inhimilliseen pddomaan kuuluu tiedot,
taidot ja kyvyt, jotka ovat yrityksen kéytettavissa. Informaatiopddomaan kuuluu
informaatiojarjestelmat, verkot ja infrastruktuuri. Organisaatiopddoma koostuu
organisaation kyvysta kdynnistdd muutosprosessi ja pitaa sita yll4. (Kaplan &
Norton 2004, 73.) Mittareiden tulisi selventdd miten organisaatio pystyy tulevai-
suudessa kehittymaan ja luomaan arvoa omistajilleen. Inhimilliseen pddomaan
viitaten on usein kaytetty mittareita liittyen henkilostotyytyvaisyyteen, sairaus-
poissaoloihin, henkildstdn vaihtuvuuteen ja koulutukseen. Oppimisndkdkulman
mittarit ovat yksi Balanced Scorecardin vaikeimmista osioista, silla niistd saatava
hyoty konkretisoituu vasta pidemman ajan kuluttua. Samana vuonna ei valttamatta
nahdad panostuksen tuloksia taloudellisessa ndkdkulmassa. (Malmi ym. 2006, 28—
29.)

3.2.3 Taloudellinen ndkdkulma

Taloudellista ndkdkulmaa kutsutaan myos omistajandkokulmaksi, silld sen tehté-
vana on mitata asioita, joista yrityksen omistajat ovat kiinnostuneita eli yleensa

taloudellisista asioista (Malmi ym. 2006, 25). Taloudellisen ndkdkulman mittarit
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madrittelevét tavoitteet, joihin strategialla pyritaan ja toiseksi ne kuvaavat strate-

gian onnistumista taloudellisesti (Kaplan & Norton 1996, 48).

Taloudellisen nakdkulman mittareita valittaessa on huomioitava yrityksen strate-
gia ja tavoitteet. Onko tavoitteena kasvattaa markkinaosuutta, yllapitd4 saavutet-
tua asemaa vai poistua markkinoilta. Kasvavat yritykset ovat yleensd elinkaarensa
alkupéassa. Naiden yritysten on keskityttdva uusien tuotteiden luomiseen ja kehit-
tdmiseen, tuotannon laajentamiseen ja verkostojen luomiseen. Kasvavien yritysten
kassavirta on usein heikkoa tai jopa negatiivista, sill& tulevaisuutta varten tehdyt
investoinnit saattavat kuluttaa enemmaén rahaa kuin mit& olemassa olevilla resurs-
seilla voidaan saada. Sopivia mittareita kasvuvaiheessa oleville yrityksille on tulo-
jen prosentuaalinen kasvu, myynnin kasvu tietyilla markkinoilla, tietyissa asiakas-

ryhmissa ja tietyilld alueilla. (Kaplan & Norton 1996, 48-50.)

Suurin osa yrityksista on yll&pitovaiheessa, jossa yritykset saavat helposti uusia
sijoittajia. Yrityksilt4 odotetaan parempaa tuottoa, sill& niiden odotetaan yllapité-
vén ja jopa kasvattavan saavutettua markkinaosuutta. Uusilla investoinneilla pyri-
t&dn varautumaan tuleviin vaikeisiin aikoihin ja kasvattamaan kapasiteettia.
Useimmat yritykset keskittyvat yllapitovaiheessa kannattavuuden tunnuslukuihin,
esimerkiksi liikevoittoon, katetuottoon ja p4doman tuottavuuteen. Osa yrityksista
ei tavoittele endé kasvua vaan ne ovat jo elinkaarensa loppusuoralla. Nama yrityk-
set turvautuvat varmoihin ja nopeasti itsensé takaisin maksaviin investointiproses-
seihin, jotta rahaa saadaan nopeasti kassaan. T&ssé vaiheessa olevat yritykset kes-
kittyvat yleensa kassavirtaan ja kayttopadoman vahentdmiseen eivatka niinkaan

sijoitetun pddoman tuottoon tai liikevoittoon. (Kaplan & Norton 1996, 48-50.)

3.2.4 Asiakasnakokulma

Viimeinen nakokulma yleisimmaésta neljastd ndkokulmasta on asiakasnakdkulma

ja sen térkeimpid kysymyksia ovat

1. Miltd meid&n on néytettadvé asiakkaidemme silmissg, jotta saavutamme visi-

omme?
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2. Mité asiakkaiden tarpeita tyydytetdén?
3. Miksi asiakkaat ovat valmiita maksamaan tuotteistamme/palveluistamme?
(Opetushallitus 2010.)

Asiakasnakdkulmaan kuuluu niin sanottuja perusmittareita, joita ovat markkina-
osuus, asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien
asiakkaiden mé&ara. Naita mittareita voidaan kayttaa laajasti eri organisaatioissa.
Toinen ryhmé mittareita kertoo miten p&astaan haluttuun markkinaosuuteen, pide-
tadn asiakkaat tyytyvaisind ja saadaan uusia asiakkaita. Asiakas-/arvolupauksen
mittareita voivat olla tuotteen tai palvelun laatu ja hinta, suhde asiakkaaseen mi-
tattuna esimerkiksi asiakaspalvelulla tai tasméllisyydella ja yrityksen imago ja
maine. N&illa mittareilla tulisi kuvata, miten yritys aikoo menestyé kilpailussa.
(Malmi ym. 2006, 26.)

Tarkeintd on kuitenkin selvittdd mihin asiakassegmentteihin yritys haluaa erityi-
sesti panostaa. Strategiassa tulisi maéritella tietyt segmentit, joita halutaan koros-
taa ja joissa halutaan keskitetysti kilpailla. Asiakkaat ovat erilaisia ja heilld on
erilaisia tarpeita, joten strategian tulee olla tarkka, jotta ei yritetd tarjota kaikille
kaikkea. (Kaplan & Norton 1996, 63-64.) Kohderyhmén valinnan jalkeen yritys
maédrittelee tavoitteet ja mittarit, joista muodostuu yrityksen arvolupaus. Kaplan ja
Norton (2004, 62) ovat nimenneet nelja eri arvolupausta. Alhaisten kokonaiskus-
tannusten arvolupauksessa keskitytddn alhaiseen hintaan, hyvéén ja tasaiseen laa-
tuun, lyhyisiin toimitusaikoihin, helppoon ostamiseen ja hyvéén valikoimaan.
Toisessa arvolupauksessa korostetaan tuoteinnovaatiota ja tuotejohtajuutta. Tuot-
teet ovat kalliimpia, mutta niiden ominaisuudet ovat erinomaisia muihin vastaa-
viin tuotteisiin verrattuna. Kun asiakkaat arvostavat tuotteen ominaisuuksia, he
ovat valmiita maksamaan tuotteesta enemman. Tavoitteita voidaan mitata tuotteen

ominaisuuksilla ja toimivuudella esimerkiksi koolla ja tarkkuudella.

Kolmannessa ryhméssé keskitytddn kokonaisvaltaisiin asiakaskohtaisiin ratkaisui-
hin. Téassa kohtaa tavoitteena on antaa erityisesti asiakkaalle ra&téloityja tuotteita
tai palveluja. Asiakkaan tulisi tuntea, ettd yritys ymmartad hanta ja haluaa panos-
taa juuri hdneen. Yritykset korostavat asiakaspalvelua, asiakassuhteen laatua ja

kokonaisvaltaisia tuotteita esimerkiksi tietokoneiden myynti, niiden asennus ja



21

huolto. Neljatta arvolupaustyyppid kutsutaan lock in -strategiaksi ja se perustuu
korkeisiin toimittajan vaihtokustannuksiin. Esimerkiksi eBay on onnistunut paa-
seméaaén hallitsevaksi kauppapaikaksi Internetissé. Ostajat etsivét sellaisen paikan,
jossa he tietdvat olevan suuren méaran myyjia ja myyjat valitsevat sellaisen kaup-
papaikan, jossa he tietdvét olevan suuren méarén mahdollisia ostajia. Ndin eBay
on onnistunut luomaan korkeat vaihtokustannukset ostajille ja myyjille. (Kaplan
& Norton 2004, 62.)

3.3  Erityyppiset mittaristot

Balanced Scorecardia voidaan kayttad monella tavalla. Kehitys on muuttanut mit-
taristoa ja yritykset ovat soveltaneet sen osa-alueita eri tavoin. Balanced Scorecar-
deja on erilaisia: sidosryhméamittaristoja, KPI (Key Performance Indicator) -

mittaristoja ja strategiamittaristoja. (Malmi ym. 2006, 34.)

Sidosryhmamittaristot

Sidosryhmamittariston ndkokulmina ovat yrityksen laheisimmat sidosryhmat, jot-
ka ovat omistajat, asiakkaat ja tyontekijat. Joskus myos alihankkijat, tavarantoi-
mittajat tai ympardiva yhteiskunta ovat mittauksessa mukana. Jokaiselle nako-
kulmalle eli sidosrynhmélle méaéritelld&n tavoitteet, joiden avulla yrityksen usko-
taan menestyvéan ja mittariston avulla seurataan tavoitteiden tayttymista. Sidos-
ryhmémittaristo ei kuitenkaan anna keinoja, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa.
Mittaristo heijastaa ainoastaan, mihin strategialla pyritadan eik& niinkdan miten
siihen p&astdan. Tatd mittariston muotoa on kéytetty konsernitasolla, jossa kon-
sernin eri litketoiminnot eivat ole syvassa yhteydessa toisiinsa ja niill4 ei ole yh-

teisté strategiaa. (Malmi ym. 2006, 34-35.)
KPI-mittaristot
KPI-mittaristo on eniten kaytetty Balanced Scorecardin muoto, vaikka sekéén ei

tyypillisesti kuvaa yrityksen strategiaa. Mittaristo sisaltdd yleensé suuren mééran

toisistaan riippumattomia mittareita, jotka ovat suurimmalta osin tulosmittareita.
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Mittareiden maard on siis usein liian suuri ja tasapaino ei valttdmétta toteudu. Ta-
ma johtuu siitd, ettd yleensé KPI-mittaristot syntyvat, kun pyritdén johtamaan mit-
taristo kriittisten menestystekijoiden kautta. KPI-mittaristoja on kuitenkin kaytetty

menestyksekkaésti etenkin julkishallinnossa. (Malmi ym. 2006, 35-37.)

Strategiamittaristot

Strategiamittaristot syntyvét usein syy-seurauslogiikkaa kayttéen ja niissa mitta-
reiden tasapaino toteutuu I&hes automaattisesti. Strategiamittaristo pohjautuu vah-
vasti strategiaan ja antaa vastauksia, miten tavoitteisiin paastaan. (Malmi ym.
2006, 37.)

3.4 Mittareiden johtaminen ja valinta

Malmi ym. (2006, 70-72) mukaan Balanced Scorecardin mittareita voidaan joh-
taa pédasiassa kahdella tavalla. Ensimmainen tapa on johtaa mittarit suoraan stra-
tegiasta syy-seurauslogiikkaa ké&yttaen, joka viittaa enemman strategiakarttaan.
Toinen tapa on méaérittad mittarit kriittisten menestystekijoiden pohjalta, joka viit-
taa toimintasuunnitelmaan. Syy-seuraussuhdetta voidaan selittdd parhaiten esi-
merkilld. Kuvitellaan, ettd yritys tavoittelisi viime kddessa voittoa osakkeenomis-
tajille. Tatd voidaan mitata esimerkiksi taloudellisella liséarvolla eli EVA tunnus-
luvulla. Yrityksessé uskotaan, ettd asiakasuskollisuus johtaa suureen lisdarvoon,
esimerkiksi uusasiakashankinnasta johtuvien suurten kustannusten takia. Tamén
johdosta yritys mittaa asiakasuskollisuutta. Hyvan asiakaspalvelun uskotaan lis&é-
vén asiakasuskollisuutta, joten tdmé valikoituu osaksi yrityksen strategiaa, jolla he

pyrkivat erottautumaan kilpailijoista.

Asiakaskyselylla tiedustellaan asiakkaiden ajatuksia seikoista, jotka ovat heille
térkeitd pitkdn asiakassuhteen yllapitdmiseksi. Tassa esimerkissa vastaukseksi
saadaan toimintavarmuus, joten se on yksi asia, jota yrityksen tulisi mitata. Lis&k-
si tulisi miettid, mitka sisdiset prosessit takaavat toimintavarmuuden. Esimerkissa
paadytéén tilaus-toimitusprosessin laatuun ja lapimenoaikaan, joten niiden mit-

taaminen on oleellista. Tilaus-toimitusprosessin ja lapimenoajan kehittdmiseksi
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yritys kokee parhaaksi keinoksi henkiloston kehittdmisen, joten henkildston

osaamista ja sen kehitystéa tulisi seurata. (Malmi ym. 2006, 71.)

Syy-seurauslogiikkaa kéyttden mittariston tasapaino toteutuu lahes automaattises-
ti. Mittaristoon syntyy tulosmittareita ja ennakoivia mittareita. Yksi syy-
seurausketju kuitenkin harvoin riittdd koko mittaristoksi. Yleensa ketjuja johde-
taan useampia ja ne yhdessd muodostavat mittariston. (Malmi ym. 2006, 72.) Mit-
tareita valittaessa tulisi kiinnitt4d huomiota siihen, pystytddnkd mittareihin vaikut-
tamaan. Vaikka osa asioista saattaa olla strategisesti yritykselle erittdin merkitté-
Vi&, niiden mittaamista tulisi kuitenkin harkita tarkkaan. Mittari on hyddyton, jos
tyontekijat eivat pysty vaikuttamaan siité saatuihin tuloksiin. Esimerkiksi yritys-
ostot ovat strategisesti merkittavid, mutta niiden mittaaminen on turhaa, silla ne
eivat ole kovinkaan monen ihmisen péatettavissa. Mittariston tulisi keskittya teki-
joihin, joihin organisaatio voi laajemmin vaikuttaa yrityksen menestyksessa.
(Malmi ym. 2006, 64-65.)

Mittareita voidaan johtaa myos kriittisten menestystekijoiden avulla. Jokaiselle
nakdkulmalle maaritellddn kriittiset menestystekijat eli ne tekijat, joissa yrityksen
tulisi olla hyva kehittydkseen oikeaan suuntaan. Ongelmaksi muodostuu helposti
mittareiden paljous. Yhdelle ndkdkulmalle muodostuu nopeasti monta kriittista
menestystekijaa ja ndkokulman yhta kriittistd menestystekijaa ei valttdméttd voida
mitata pelkdstaan yhdelld mittarilla. Alun perin kriittisi& menestystekijoitd on
maéaritelty kolmesta kuuteen, mutta ajan kuluessa késitys on hamartynyt. Kriittis-
ten menestystekijoiden pohtiminen saattaisi sopia paremmin strategian muodos-
tamiseen. (Malmi ym. 2006, 73-74.)

Ongelmana on myds mittariston eri osien yhdistdminen kokonaisuudeksi. Eri n&-
kokulmat jaavat helposti erillisiksi kokonaisuuksiksi, jossa esimerkiksi talousosas-
to vastaa vain taloudellisten mittareiden valinnasta ja muut osastot omien mitta-
reidensa valinnasta. Mittariston johtamistapaa valitessa tulisi kiinnittaa erityisesti
huomiota mittariston ké&yttétapaan. Halutaanko luoda tieto- tai halytysjarjestelmé-
tyyppinen mittaristo, johon sopii paremmin kriittisten menestystekijoiden avulla
johdettu mittaristo vai pyritddnko mittariston avulla toteuttamaan strategiaa, jol-

loin tulisi valita syy-seurauslogiikkaa kayttden johdettu mittaristo. (Malmi ym.
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2006, 73-74.) Mittareiden johtamistavasta huolimatta, mittareiden vélinen tasa-
paino tulisi aina tarkastaa, jotta Balanced Scorecard toimisi mahdollisimman hy-

vin.

3.5 Mittariston tasapaino

Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo nimend jo itsesséan kertoo, ettd
mittareiden valinen tasapaino on erityisen keskeistd. Téssa kohtaa ei kuitenkaan
tarkoiteta, ettd mittariston tulisi olla tasapaksu ja keskittyé jokaiseen osa-
alueeseen yhté tarkasti. On tarked4 10ytaa selkeét painopisteet strategiasta ja kes-
kittya niihin. Asioita on koko ajan laitettava tarkeysjarjestykseen, jotta olemassa
olevat resurssit riittdvat aikaan saamaan hyvén lopputuloksen eli vision tavoittei-
siin pddsemisen. Termi tasapainotettu tarkoittaa vuorovaikutusta eri osa-alueiden
ja mittareiden kesken. (Hakanen 2004, 117.)

Mittareiden tasapainoa arvioidaan monesta nakokulmasta. Mittariston rahamaa-
réisten ja ei-rahamadréisten mittareiden tulisi olla tasapainossa. Usein mittareista
noin 80 % on ei-rahamadrdisia mittareita. Tasapaino tassé kohtaa viittaa siihen,
ettd yritysten on syyté keskittyd myds muihin kuin taloudellisiin mittareihin. Ta-
sapainoa haetaan lisaksi tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden kesken.
(Malmi ym. 2006, 32.) Tulosmittarit kuvaavat mihin strategialla halutaan paasta ja
ennakoivat mittarit kuvaavat milld keinoin tavoitteisiin paastaan (Malmi ym.
2006, 37). Tulosmittareita valitaan usein paljon enemman ja nakdkulmien valiset
suhteet jaavat miettimattd. Myos pitkan ja lyhyen tahtdimen tavoitteet tulisi olla
tasapainossa. Tdma toteutuu automaattisesti, jos mittareiden valinnassa on kaytet-

ty syy-seurauslogiikkaa. (Malmi ym. 2006, 32-33.)

Huomiota tulee kiinnittaa vield ulkoisten ja sisdisten mittareiden tasapainoon. Ul-
koiset mittarit ovat omistaja- ja asiakasndkokulman mittarit ja sisdiset mittarit ovat
siséisten prosessien ja oppimisen ja kasvun mittarit. Yleisesti sisdisten prosessien
mittareita méaritell&&n enemman kuin muiden nédkdkulmien ja oppimisen ja kas-
vun mittareita taas véhemmaén. Suomessa mittareiden maéra on yleensé 4-5 mitta-

ria yht& ndkokulmaa kohden. Usein mittareiden yhteismaéara jaa kuitenkin alle
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20:n. Tehokkaassa mittaristossa tasapainottuvat helposti mitattavat mittarit ja stra-
tegisesti tarkeét vaikeammin mitattavat mittarit. Tarkoituksena on 10yt selkeat
mitattavat suureet, mutta samalla huolehtia mittarin validiteetin séilyttdmisestéa.
(Malmi ym. 2006, 31-33.) Mittarin validiteetin ohella tdrkead on tarkastella myds

koko mittariston validiteettia.

3.6 Mittariston validiteetti ja luotettavuus

Mittariston validiteetti eli patevyys tulisi testata ennen sen kayttdon ottoa. Mitta-
riston tulisi olla yksildllinen, jotta se olisi luotettava. Jos mittaristoa voidaan kuvi-
tella kaytettdvdn monissa muissakin organisaatioissa, mittaristo on todennékdises-
ti tehty liian epétarkaksi. Mittaristosta tulisi kdyda ilmi mitk& ovat strategian kes-
keiset tavoitteet. Mittariston tasapaino tulisi tarkistaa jokaiselta kantilta. Yksittéi-
set mittaritkin ovat syyta validioida. Validioinnin tarkoitus on kertoa mittaako

mittari sit4 asiaa, mit& sen on tarkoitus mitata. (Malmi ym. 2006, 81-84.)

Esimerkkin& voidaan kéyttéa reklamaatioiden maaréd, jolla mitataan toiminnan
laatua. Jos kaikkia asiakkaita voidaan pit&a strategisesti yhta tarkeind, reklamaati-
oiden véhentyminen kuvastaa hyvin toiminnan laadun parantumista. Jos asiakkaat
on segmentoitu ja jokainen segmentti ei ole luokiteltu yhtd tarkeéksi, ei reklamaa-
tioiden mééara valttdmatt4 kerro toiminnan laadun parantumisesta. On tarkedmpéaa
tuleeko reklamaatio tarkealta vai vahemmaén térkeélta asiakkaalta kuin reklamaa-
tioiden kokonaisméaara. (Malmi ym. 2006, 81-84.)

Mittareiden luotettavuutta tulee myos arvioida. Eli mittaustulosten ei tulisi vaih-
della mittauskerrasta toiseen, jos mittauksen kohteessakaan ei ole tapahtunut muu-
toksia. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta mitattaessa sattuman vaikutus tulisi mi-
nimoida. L&pimenoaikaa mitattaessa voidaan tormatad muutoksiin, jotka saattavat
meista riippumattomista syista pitkittd4 lapimenoaikaa ja vaikuttaa tuloksiin. Ta-
mé tulee huomioida mittaria kehitettéessa ja arvioitaessa. Mittareihin pyritdan
vaikuttamaan teoilla, mik& onkin niiden tavoite, mutta tulee huomioida, milla kei-
noin niihin on mahdollista vaikuttaa. Jokin negatiivinen toiminta saattaa auttaa

parantamaan mittarin tulosta. Esimerkkin toimii hyvin uusien asiakkaiden tuoma
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lilkevaihto kokonaisliikevaihdosta. Tdméan mittarin tulosta parantaa sek& uusien
asiakkaiden hankinta ettd vanhojen asiakassuhteiden lopettaminen. Harvoin on
kuitenkaan tarkoituksen mukaista hankkiutua eroon vanhoista asiakkaista. On
kiinnitettdva huomiota mittaritietojen saatavuuteen ja kohtuullisiin mittauskustan-
nuksiin. (Malmi ym. 2006, 81-84.)

Teoriaosuuden jalkeen tarkastellaan case-kohteena olevaa Salon Seudun Sanomat-
konsernia ja pyritéan strategiassa maariteltyjen menestystekijoiden pohjalta luo-

maan konsernille Balanced Scorecard.



27

4 CASE: SALON SEUDUN SANOMAT-KONSERNI

Salon Seudun Sanomat Oy on salolainen yhtid, jonka pa&toimialana on sanoma-

lehtien kustantaminen. Salon Seudun Sanomat Oy on Salon Seudun Sanomat-

konsernin emoyhtié. Emoyhtion tytaryhtioitd ovat Uudenkaupungin Sanomat Oy,

Peimarin Kustannus Oy ja Salon Alueradio Oy. Salon Seudun Sanomat Oy:n

osakkuusyhtioitd ovat Priimus Media Oy ja Plari Oy. Salon Seudun Sanomat Oy

on 99,8 %:sti TS-Yhtymé& Oy:n omistama. (Salon Seudun Sanomat 2011.)

4.1 Yritysesittely

Salon Seudun Sanomat-konserni on viestintdkonserni, joka valittdd informaatiota

Salon seutukunnan, Loimaan ja Vakka-Suomen alueiden ihmisille ja yhteisoille ja

tuottaa painopalveluja sanomalehti- ja suoramarkkinointiasiakkaille Etela-

Suomessa. Salon Seudun Sanomat Oy:66n kuuluu myds Salon Lehtitehdas, joka

painaa emoyhtion lehdet.

TAULUKKO 1. Salon Seudun Sanomat-konsernin paikallislehdet ja paélevikki-

alueet (Salon Seudun Sanomat Oy 2010)

Salon Seudun
Sanomat Oy

Somero-lehti

Somero

Ykkossanomat

Nummi-Pusula, Karjalohja,

Sammatti, Suomusjarvi

Uudenkaupungin

Uudenkaupungin sanomat

Uusikaupunki

Sanomat Oy
Peimarin Kunnallislehti Paimio, Sauvo, Kaarina
Kustannus Oy | Kaarina-lehti Kaarina

Priimus
Media Oy

Auranmaan viikkolehti

Aura, Poytyd, Loimaa, Kos-
ki, Marttila, Oripéa, Tarvas-

joki

Loimaan lehti

Loimaan seutukunta

Plari Oy

Laitilan sanomat

Laitila, Pyhdranta
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Salon Seudun Sanomat Oy kustantaa seitsenpdivaista sanomalehted Salon Seudun
Sanomat seké kahta paikallislehted: Somero-lehti ja Ykkdssanomat. Koko Salon

Seudun Sanomat-konserni vastaa TS-Yhtyman paikallislehtitoiminnasta ja kustan-
taa yhteensé kahdeksaa paikallislehted. (Salon Seudun Sanomat 2011.) Taulukos-
sa 1 on n@htdvissa Salon Seudun Sanomat-konsernin paikallislehtien nimet ja p&a-

levikkialueet.

4.2 Salon Seudun Sanomat-konsernin mittariston nakdkulmat

Paikallislehtien mittareiden tarkastelussa ja kehityksesséa paatettiin keskittya kah-

teen ndkokulmaan: Prosessindkdkulmaan ja oppimisen ja kasvun nakdkulmaan.

4.2.1 Konsernin prosessindkokulma

Prosessindkdkulmassa haluttiin keskittyd pééasiassa ilmoitusvalmistusprosessiin
ja sen mittaamiseen paikallislehdissd. Kuviossa 6 selvitetd&n ilmoitusvalmistus-

prosessia.

Asiakkaaltatulevan
valmiin imoituksen

tarkist
i limoituksen

siirto taitto-
ohjelmaan

Asiakkaalta tulevan
aineiston kokoaminen Korjaukset

Vedos

ilmoitukseksi AeH e

KUVIO 6. lImoitusvalmistusprosessi

IImoitusvalmistusprosessi lahtee liikkeelle, kun ilmoitusmyyja myy ilmoituksen ja
tekee varauksen ilmoitusvarausjérjestelméan. Varauksen jérjestelméén voi tehda
myds mainostoimisto. Tieto siirtyy jarjestelmastad ilmoitushallintajérjestelmaan,
jossa nakyy ilmoituksen tiedot muun muassa ilmoituksen koko ja ilmestymispai-

vé, sek& Planneriin eli taitto-ohjelmaan, jossa ilmoitukset sijoitetaan oikeaan koh-
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taan lehden sivuilla. limoitushallintajérjestelmaan syntyy varaus, joka on jo ilmoi-

tusvalmistajan havaittavissa. (Kainulainen 2011.)

IImoitusaineisto saattaa tulla asiakkaalta valmiina esimerkiksi sahkdpostiin, jol-
loin ilmoitusvalmistaja tarkastaa ilmoituksen ja poistaa mahdolliset haittatekijat,
jotka saattaisivat hankaloittaa ilmoitusaineiston kulkua eri jarjestelmien 1api. II-
moitusvalmistajat vastaanottavat kuitenkin paljon valmistettavaa aineistoa eli
asiakas ei ole itse suunnitellut ilmoituksen ulkon&kdd vaan toimittanut vain tarvit-
tavat tiedot. Tallin ilmoitusvarausjarjestelmésté tulostetaan ilmoituksen niin sa-
nottu kasikirjoitus, josta kdy ilmi asiakkaan yhteystiedot, julkaisupéivé, ilmoituk-
sen sijainti lehdessd, koko, onko ilmoitus varillinen vai mustavalkoinen ja haluaa-
ko asiakas ilmoituksesta vedoksen eli lahetetddnkd ilmoitus ennen painoon menoa
vield asiakkaalle tarkistettavaksi. Kasikirjoitukseen on usein liitetty ohjeet ilmoi-
tuksen valmistamisesta sek& mahdollisesti esimerkiksi kuvia. Késikirjoitukset
jaotellaan ilmoitusten ilmestymispdivien mukaan omiin lokeroihinsa. (Kainulai-
nen 2011.)

IImoitushallintajarjestelmén avulla ilmoitusvalmistajat ndkevat, mitk& ilmoitukset
ovat tulossa esimerkiksi seuraavan péivan lehteen ja alkavat tydstaa ilmoituksia.
Padasiassa kaikki ilmoitusvalmistajat tekevat kaikkia ilmoituksia riippumatta asi-
akkaasta, mutta osa ilmoitusvalmistajista on tottunut valmistamaan tietyn asiak-
kaan ilmoituksia asiakkaiden tarpeiden mukaan. Kun ilmoitus on tyon alla ja il-
moitusvalmistaja tallentaa sitd aika ajoin, voi ilmoituksen ndhda jérjestelmassa
siind muodossa, jossa se on tallennettu. Nain ollen esimerkiksi ilmoitusmyyja voi
seurata ilmoitusvalmistusprosessin etenemistd ja keskustella siit4 asiakkaan kans-
sa. Kun ilmoitusvalmistaja saa ilmoituksen valmiiksi, han l&hett& tarvittaessa
vedoksen asiakkaalle ja tekee mahdolliset korjaukset. Taman jalkeen ilmoitus
tulostetaan pdf-tiedostoksi, joka siirtyy taitto-ohjelmaan ja ilmoitusvalmistuspro-

sessi paattyy. (Kainulainen 2011.)
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4.2.2 Konsernin oppimisen ja kasvun nakdkulma

Paikallislehdet tyollistavat toimipaikassaan 4-13 tyotekijaa lehdesta riippuen. Jo-
kaisella lehdelld on paatoimittaja ja lisaksi lehden koosta riippuen toimittajia, toi-
mitussihteeri, myyntineuvottelijoita ja trafikisteja. Vuodelle 2011 tehdyissé pai-
kallislehtien toimintasuunnitelmissa on maéritelty tarpeelliset koulutukset, joihin
henkildsto tulee osallistumaan. (Salon Seudun Sanomat Oy 2011.) Tdm4 helpottaa
toteutuneiden koulutusten vertausta suunniteltuihin koulutuksiin. Loimaan lehden
paatoimittaja kertoo, ettd toimintasuunnitelmissa mainittujen koulutusten lisaksi
henkilostdd rohkaistaan tarkkailemaan tulevia koulutuksia, joihin he mahdollisesti
haluaisivat osallistua ja kokisivat tydlleen hyddyllisiksi. Myos paikallislehtien
paatoimittajat yrittdvét poimia lukuisista koulutuksista sopivia vaihtoehtoja. Kou-
lutuksen tarpeen mukaan niitd jérjestetaén itse ja osallistutaan konsernin ja yhty-

man yhteisille koulutuspdiville. (Uusitalo 2011.)

Pienissé paikallislehdissé pidetdan tarkednd vertaiskoulutusta. Jokaisella tyonteki-
jalla on omaa erikoisosaamista, jonka voi jakaa muille tydntekijoille. Tyontekijoi-
t& pyritddn myds muistuttamaan, ett uuden oppiminen on aina tarkedi muuttuvas-
sa ymparistossd. Se mitd on joskus osannut, ei riitd, vaan omaa osaamistaan on
kartutettava. (Uusitalo 2011.)

Auranmaan viikkolehden pé&&toimittaja korostaa, ettd oppiminen on mukana joka
paivaisessé tyossé ja esimiehen oma esimerkki on tarkedd. Pienissd yksikoissa
pystytddn keskustelemaan avoimesti ja tuomaan esille esimerkkeja esimerkiksi

muilta lehtitaloilta. (Virtanen 2011.)

Esimiestyotd kehitetddn toimitusjohtajan kanssa kaytavilla kehityskeskusteluilla ja
mahdollisesti koulutuksilla tai kursseilla, joita on kuitenkin aika harvoin tarjonnan
puutteen takia. Paikallislehtien pienissa yksik0issé koetaan olevan hyva ja avoin
ilmapiiri ja toivotaan, ettd tyontekijat voisivat tdmén takia kertoa kasvotusten ke-
hittdmisehdotuksia esimiestydhon. (Uusitalo 2011.) Vertaistuki nousee myos tassa
kohtaa esille, silla paatoimittajat keskustelevat usein keskendédn toimintatavoistaan
ja yrittavéat kehittdd muiden kokemuksien kautta omaa toimintaansa (Virtanen
2011).
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Hyvén tydnantajakuvan koetaan syntyvén teoista ja sitd pyritadan yllapitamaan
muun muassa avoimella tiedottamisella sek& positiivisista etta negatiivisista asi-
oista. Tiedonkulkua ei koeta ongelmaksi pienissa yksikoissa. (Virtanen 2011.)
Tieto kulkee usein palavereissa sekd vapaamuotoisemmissa kahvipoytakeskuste-
luissa. Usein tietoa jaetaan sahkopostitse kaikille yhteisesti, jolloin tieto tavoittaa
varmemmin kaikki osapuolet. P&&toimittajat pyrkivat olemaan kaytettavissé aina,
kun vain mahdollista, jotta tyontekijat saavat mahdollisimman nopeasti selvennet-
tyé epéselvia asioita kasvotusten tai sahkopostilla. Tiedottamisen vaikeus onkin
usein siind, etta ei osata arvioida, mita kaikkia kysymyksié tyontekijoilla saattaa
aiheesta olla. Tdmaén takia tiedotus saattaa jadda tarkoitusta niukemmaksi. (Uusita-
lo 2011.)

4.3 Kaytettavat mittarit

IImoitusvalmistusprosessissa seurataan muun muassa reklamaatioiden mééraa.
lImoituksiin liittyvat reklamaatiot kdyd&an lapi kuukausittain osastopalaverissa.
Reklamaatiot tulevat ilmoitusmyyjien kautta, jotka tayttavat reklamaatiokaavak-
keet asiakkaan reklamoinnin perusteella. Reklamaatiokaavakkeissa kuvataan ta-
pahtunut virhe ja kiinnitetdan erityisesti huomiota, missé kohtaa virhe tapahtui ja
miksi. Lahes joka kerta prosessissa tapahtunut virhe johtuu jérjestelmista. 1lmoi-
tusvalmistuksessa haastavinta on monen erilaisen ohjelman kayttd. Myos samat
ohjelmat paivittyvat koko ajan ja vanhat ja uudet versiot eivét valttdmaétta aina
keskustele halutulla tavalla keskendén. Kaikkien ohjelmien tulisi kuitenkin toimia
samaan aikaan halutulla tavalla, jotta esimerkiksi aineiston lahetys ohjelmasta
toiseen sujuisi ilman ongelmia ja aineisto olisi samann@kdinen jokaisessa ohjel-
massa. Reklamaatiomittaria kdytetddnkin p&éasiassa ohjelmistoissa olevien on-

gelmien etsimiseen ja ratkaisemiseen. (Kainulainen 2011.)

Prosessin l&pimenoaika maaraytyy aina asiakkaan toiveen mukaan eli mink& pai-
vén lehteen asiakas haluaa ilmoituksensa. Jokaisella lehdell& on méaaraajat, johon
mennessa aineisto taytyy toimittaa, jotta se saadaan valmiiksi seuraavan paivén
lehteen. (Kainulainen 2011.)
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Yrityksessd seurataan lisdksi jokaisen ilmoitusvalmistajan valmistusméaaria. Mitta-
ri ei kuitenkaan tuota kovinkaan luotettavaa tietoa, silla yhden ilmoituksen valmis-
tukseen kéytettava aika vaihtelee ilmoitusaineiston koon mukaan. Pieni ilmoitus
voi siis tyollistad paljon enemmaén kuin iso ilmoitus. Mittaria seurataan kuitenkin
tasaisin valein, mutta tuloksista on vaikea tehd& johtop&atoksia. Tydajanseurantaa
toteutetaan, jotta tyontekijoita olisi paikalla aina oikea méaré oikeaan aikaan. Tuo-
tantomé&arad eli palstamillimetrejd seurataan tarkkaan, silla asiakkaita laskutetaan
ilmoituksen koon mukaan, joten ilmoitustulot ovat suhteessa palstamillimetreihin.
(Kainulainen 2011.)

Paikallislehdissa kaytetaan erittain vahan oppimisen ja kasvun mittareita. Osassa
paikallislehtid mittareita ei k&yteté ollenkaan tai niitd ei ainakaan osata nimeté
(Virtanen 2011). Tyotyytyvaisyyttéd ei mitata, mutta sen uskotaan nékyvén pienis-
s& yksikoissa ilman mittaamistakin, kuten myds henkildstén vaihtuvuuden. Sairas-

lomaméériad seurataan osassa paikallislehtid. (Uusitalo 2011.)

4.4 Mittareiden arviointi ja kehittdminen

Prosessindkdkulmassa erityisen térkedd on reklamaatioiden mittaaminen. Rekla-
maatiot paljastavat prosessissa tehtyjé virheité ja niiden selvittdminen auttaa jar-
jestelmien kehittdmisessd. Kuten jo aiemmin mainittiin, jarjestelmien toimivuus
on avaintekijé ilmoituksia valmistettaessa. Reklamaatioiden maaran mittaaminen
auttaa pidemmélld aikavalilla ndkemaén onko jarjestelmié saatu muokattua toimi-
vammiksi. Mittarin luotettavuutta heikentdd kuitenkin jarjestelmien péivitys, jol-
loin juuri pdivitetty jarjestelmé tai ohjelmaversio saattaa nostaa reklamaatioiden

maaraa hetkelliseksi.

Tehokkuusmittaria voitaisiin kehittd& esimerkiksi verraten ilmoituksen valmista-
miseen kaytettya aikaa ilmoituksen kokoon. Tdman voisi vield jakaa kahteen eri
osioon eli ilmoituksiin, jotka ovat tulleet valmiina aineistona sekd ilmoituksiin,
jotka eivat ole tulleet valmiina vaan jotka valmistetaan alusta asti itse. Talla taval-

la voitaisiin huomioida, mitka ilmoitukset vaativat enemman muokkaamista ja
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voitaisiin keskittya niiden ilmoitusten valmistusprosessin muokkaamiseen. limoi-
tusvalmistuksen keskittdmisté pidet&an jo onnistuneena ratkaisuna. Keskittamisen
kannattavuutta voidaan mitata oikeastaan kaikilla jo kdytdssa olevilla mittareilla.

Jotta keskittdmisen hyddyt pystytadn ndkemaén, sen on taytynyt vaikuttaa positii-

visesti mittareiden tuloksiin.

Prosessin mittarina toimii osittain ilmoitusten méaré verrattuna ilmoitusvalmista-
jiin. Mittaria voitaisiin kehittda, jotta sen luotettavuus paranisi. Mittarin avulla
voitaisiin maarittaa yhdelle ilmoitusvalmistajalle enimmé&ismaara ilmoituksia,
jonka han pystyy valmistamaan tyopdivan aikana. Tamé& mittari olisi ik&an kuin
kapasiteetin kdyttoaste, jonka avulla pystyttaisiin mittaamaan, kuinka suuri osa
kapasiteetista on kaytdssa. Mittarin luotettavuutta ei kuitenkaan saada téysin var-

mistettua, joten se jatet&4&n pois lopullisesta mittaristosta.

Oppimisen ja kasvun mittareita on erittdin vahan. Henkilostokyselylld saataisiin
paljon tietoa tyontekijoiltd hyvasta tydnantajakuvasta. Talla hetkella hyvén tyon-
antajakuvan méaarittavat vain esimiehet omilla mielipiteilladn. Henkilostokyselylla
saatettaisiin saada myos kehitysehdotuksia toimintojen parantamiseksi ja tehok-
kuuden lisd&miseksi. Usein tyontekijat miettivét asioita vain omassa paassaan eiké
valttdmatta kaikkia tydn tehostamista koskevia aloitteita saada esimiesten tietoon.
Kysely auttaisi kehittdmaén tiedonkulkua ja koulutusten suunnittelua. Hyvén
tydnantajakuvan mittarina toimii osittain henkildston vaihtuvuus. Henkildston
vaihtuvuuteen saattaa olla monia syitd, mutta mittari auttaisi paremmin hahmot-
tamaan, missé toimipaikoissa tai osastoilla vaihtuvuus on suurempaa tai pienem-

péa kuin muualla ja asioihin pystyttaisiin puuttumaa
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4.5 Tulosten analysointi ja johtopaatokset

Edellisen kappaleen arviointien perusteella on koottu Salon Seudun Sanomat-

konsernin kayttoon Balanced Scorecard.

TAULUKKO 3. Salon Seudun Sanomat-konsernin Balanced Scorecard

Strategiset

tavoitteet/ Mittarit Seuranta
kriittiset
menestystekijéat
IImoituksen tekoon
kaytetty aika/ Kuukauden ajan
Prosessi- ilmoituksen koko kerran vuodessa
nakokulma/
ilmoitusvalmis-
tusprossessi Reklamaatioiden Kerran
maara kuukaudessa
Oppimisen ja Henkilostokysely Kerran
kasvun vuodessa
nakokulma Henkiloston vaihtu- | Kerran
vuus vuodessa
Koulutusten mééara Kerran
vuodessa

Mittaristoon on koottu mittari ja mittarin seuranta-aika tai seurantavali. Jokaiselle
mittarille tulisi myds konsernin sisélld méaarittaé tavoitearvo, johon pyritdan aktii-
visesti. N&in voidaan seurata tavoitteiden toteutumisia ja tarvittaessa kehitté toi-
mintaa enemmaén tavoitteiden mukaisiksi. Toimeksiantajan pyynnosté kriittiset

menestystekijat on jétetty julkaisematta sekd niitd koskeva materiaali.
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Téhan asti Salon Seudun Sanomat-konsernilla on ollut k&yt6ssadn enemmaén ta-
louden mittareita ja siksi haluttiin keskittyd kahteen nakokulmaan, jotka ovat jaa-
neet vahemmalle huomiolle. Henkil6sto on kuitenkin yritystoiminnan suurin kul-
makivi, joten sen hyvinvointiin ja motivoimiseen tulisi panostaa. Vaikka konser-
nissa onkin monia etuisuuksia henkildstolle, joilla tydtyytyvéisyytta ja hyvinvoin-
tia pyritddn pitdméén ylla, niiden vaikutusta tulisi myos mitata eri tavoilla. Tyo-
ympéristd muuttuu ja henkiléston tydtehtavat saattavat muuttua ja muutokset voi-
vat vaikuttaa henkiloston tarpeisiin. Henkilostokyselylla saadaan ajankohtainen

kuva henkil6ston tarpeista ja pystytadn tarjoamaan juuri oikeita etuisuuksia.

Salon Seudun Sanomat-konsernille tehdyssé mittaristossa on keskitytty myos pro-
sessindkdkulmaan, jossa on jo aikaisemmin ollut kdytettdvissa muutamia mittarei-
ta. Prosessin tehostamiseksi on erittéin tarkedd kehittdd uusia mittareita ja niille
tavoitearvoja. Vaikka mittaristoa ei sellaisenaan kéytettéisikdan konsernissa, saat-
taa se kuitenkin heréttdd uusia ajatuksia ja ideoita, joiden pohjalta voi syntya pa-

rempia mittareita ja jopa uusia toimintatapoja.
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5 YHTEENVETO

Strategian laatimista suositellaan kaiken kokoisille yrityksille. Tarkead on kuiten-
kin huolehtia, ettd strategian aikaansaamiseen kaytetty tyd ei mene hukkaan stra-
tegian huonon toteutuksen takia. Strategian toteuttamiseen on kehitetty monia
tyokaluja, joiden avulla strategia saadaan muunnettua sanoista teoiksi. Tdman
tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd Salon Seudun Sanomat-konsernille apuvaline
uusitun strategian toteuttamiseen. Tarkoituksena oli kehittad ja arvioida konsernis-

sa kaytettavid mittareita ja koota ne yhteen Balanced Scorecardiksi.

Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkasteltiin l&hemmin vision ja strategian merkitys-
té liiketoiminnassa sekd Balanced Scorecardia strategian toteuttamisen apuvéli-
neend. Balanced Scorecard kehitettiin 1990-luvun alussa ja siitd asti sitd on muo-
kattu erilaisten yritysten tarpeisiin sopivaksi. Balanced Scorecardin perusajatus on
kuitenkin pysynyt samana. Yrityksell4 on yleensa k&ytossdédn monia mittareita,
mutta suurin osa niista on taloudellisia tunnuslukuja, jotka keskittyvat padasiassa
menneisyyteen. Balanced Scorecardin ideana on tasapainottaa yrityksessa kéytet-
tavid mittareita, jotta taloudellisten tunnuslukujen ohella yrityksessé kéytettéisiin
myds muihin ndkdkulmiin perustuvia mittareita ja mittarit keskittyisivat mennei-

syyden lisdksi tulevaisuuteen.

Empiriaosuudessa tutustuttiin Salon Seudun Sanomat-konsernin rakenteeseen ja
toimintaan. Salon Seudun Sanomat-konserni halusi kehitt&d ja arvioida kaytettyja
mittareita ja tutkimuksessa keskityttiin p&&asiassa kahteen Balanced Scorecardin
nakdkulmaan, prosessindkdkulmaan ja oppimisen ja kasvun nakdkulmaan. Pro-
sessindkokulmassa valittiin kehitettdvéaksi prosessiksi yksi konsernin ydinproses-
seista, ilmoitusvalmistusprosessi. Oppimisen ja kasvun ndkdkulmassa keskityttiin

padasiassa koulutukseen ja tiedonkulun varmistamiseen.

Salon Seudun Sanomat-konserni uudisti oman visionsa ja strategiansa syksylla ja
talvella vuonna 2010-2011. Uudesta strategiasta poimittiin valittujen nakdkulmi-
en kannalta oleellisimmat menestystekijét ja niiden pohjalta arvioitiin kdytettyja

mittareita ja kehitettiin niit4 eteenpdin. Tatd prosessia ei kuitenkaan toimeksianta-

jan pyynnosta voinut julkaista.



37

Tutkimuksen empiriaosuudessa kaytettiin lahteina lehtipalvelujohtajan ja kahden
paikallislenden p&&toimittajan haastatteluja. Lahteet olivat luotettavia, mutta tut-
kimuksen luotettavuutta olisi saatu lisattya haastattelemalla kaikkien kahdeksan
lehden pa&toimittajaa. Paatoimittajien syksyn kiireiden vuoksi oli kuitenkin mah-
dollista saada vastaukset vain kahden pienen lehden paatoimittajalta. Tutkimustu-
lokset olivat luotettavia, mutta lisihaastatteluilla olisi voitu saada enemman kehit-

tamiskohteita.

Tutkimuksessa kéytettiin sekd painettuja, elektronisia etta suullisia lahteitd. Elekt-
ronisten l&hteiden maaré on huomattavasti suurempi kuin muiden. Tata selittaa se,
ettd esimerkiksi yrityksen omat materiaalit olivat séhkoisessd muodossa ja osa
haastatteluista toteutettiin sdhkdpostin vélitykselld. Elektronisten lahteiden maaraa
lisési myos se, ettd sanomalehtialan ajankohtainen tieto on saatavissa ainoastaan
Internetistd. Painettuja l&hteitd ké&ytettiin p&dasiassa teoriaosuudessa ja l&hteiden
luotettavuutta pyrittiin varmistamaan valitsemalla mahdollisimman tuoreita l&htei-
t4. Vanhojakin lahteita kdytettiin, varmistaen niiden luotettavuutta vertaamalla

niitd muihin lahteisiin.

Salon Seudun Sanomat-konsernille rakennettu Balanced Scorecard sisélta vain
kaksi ndkokulmaa, joten jatkotutkimuksena konsernille voisi kehittdd mittareita
vield muihinkin nakdkulmiin esimerkiksi talous- ja asiakasnakdkulmaan. Tdssa
tutkimuksessa oli keskitytty vain ilmoitusvalmistusprosessiin, joten prosessinako-
kulmaa voisi laajentaa tutkimalla viel& muitakin prosesseja. Muutaman vuoden
paasta voisi myos tutkia, miten téssé tutkimuksessa kehitetty Balanced Scorecard
on palvellut konsernia. Tutkimuksessa voisi arvioida mittareita, niiden tuloksia ja
tulosten hyddynnettavyytta, sill4 voimaan tuleva uusi tilattujen lehtien arvon-
lisdvero vaikuttaa yrityksen toimintaan ja strategian muokkaaminen saattaa olla

ajankohtaista.
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LIITTEET

LIITE 1. Sanomalehtialan yleisimpi& késitteita

Levikki: Luku, joka kuvaa kuinka monta lehden yhtd numeroa on tilattu, ostettu
tai rekisterdidyn asiakkuuden kautta saatu keskimadrin tarkasteluvuonna. Levikis-
t& puhutaan yleensé vain painetun lehden kohdalla, joka ilmestyy vahintadan nelja
kertaa vuodessa eiké ole verrattavissa tuoteluetteloon tai hinnasto.

Sanomalehti: Painetun ja mahdollisen verkkolehden kokonaisuus, jolla on tarkas-
tettu levikki. Sanomalehti ilmestyy vahintd&n kerran viikossa, se on maksullinen

ja siséltd on monipuolinen ja ajankohtainen.

Paikallislehti: Sanomalehdesté poiketen paikallislehden sisaltd keskittyy paikalli-

siin uutisiin.

Kaupunkilehti: Kaupunkilehti on ilmainen, vahintdan kerran viikossa ilmestyvé,

pelkastédan ilmoitustuloilla rahoitettu lehti.

Né&koislehti: Kokonaisuudessaan verkkoon siirretty lehti, jonka sivut ovat saman-

laiset kuin painetunkin lehden.

Verkkojulkaisu: Sdannollisesti julkistettava kokonaisuus, joka on koottu julkaisi-

jan tuottamasta sisallosta.

Broadsheet: Lehti, jonka sivukoko on noin 40 cm x 56 cm.

Tabloidi: Lehti, jonka sivukoko on noin 28 cm x 40 cm.

(Sanomalehtien liitto 2011b.)



