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Balanced Scorecard - mittaristo kehitettiin 1990-luvulla yritysten suorituskyvyn mittaamiseen.
Mittaristo haluttiin kehittaa, koska haluttiin mitata myos aineettomia tekijoita, jotka
vaikuttaisivat pitkalla aikavalilla yrityksen toimintaan. Mittaristo on ajan myota kehittynyt, ja
yritykset ja yhteisot ovat muokanneet sita omiin tarpeisiin esimerkiksi lisaamalla nakokulmia
tai muuttamalla perinteisia Balanced Scorecardin nakokulmia. Balanced Scorecadin
perinteisia nakokulmia ovat talous-, asiakas-, osaamis ja kasvu- seka talousnakokulma.

Taman opinnaytetyon aiheena on Balanced Scorecard strategian ja vision mittarina. Tyon
tarkoituksena ja tavoitteena on luoda pohja Matkahuollon Balanced Scorecard -mittaristolle.
Tyon toimeksiantajana toimii Oy Matkahuolto Ab.

Tyon teoriaosassa kerrotaan Balanced Scorecardista ja sen neljasta perinteisesta
nakokulmasta. Lisaksi tyon teoriaosassa kaydaan lapi strategia ja visio, jotka ovat keskeinen
osa Balanced Scorecardia. Balanced Scorecardin mittarit johdetaan juuri strategiasta ja
visiosta. Tyo sisaltaa myos tietoa joukkoliikennelaista ja pakettimarkkinoista, jotka ovat
liittyvat olennaisesti Matkahuollon toimintaan. Joukkoliikennelaki vaikuttaa varsin
merkittavasti Matkahuollon Matkapalveluiden toimintaan ja pakettimarkkinat heijastuvat taas
Pakettipalveluiden toimintaan.

Tutkimus tehtiin kvalitatiivisena tutkimuksena, ja tutkimusmenetelmana kaytettiin
haastattelua. Haastattelut tehtiin kasvotusten ja sahkopostitse valmiiden kysymysten
pohjalta.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, etta toimeksiantajayritys mittaa jo eri Balanced Scorecardin
nakokulmille tyypillisia asioita, ja vain pienia asioita, joihin tulisi kiinnittaa huomiota, tuli
esille. Huomioitavat asiat liittyvat siihen, etta Balanced Scorecardin nakokulmasta katsottuna
aivan kaikkia olennaisia asioita ei ole nykyisissa mittareissa huomioitu.

Asiasanat, Balanced Scorecard, BSC, strategia, visio
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The Balanced Scorecard was developed at the end of the 1990’s to measure the performance
of companies. The measurement was developed because there was a demand for measuring
the intangible factors of a company. In time the instrument has evolved and companies and
communities have adapted the instrument to their own needs by adding new perspectives and
modifying the traditional four dimensions which are finance, the customer, learning and
growth, and internal business processes.

The purpose of this bachelor thesis is to create a base for Matkahuolto’s Balanced Scorecard
indicators. The theoretical section of the thesis examines the Balanced Scorecard and its four
traditional dimensions and strategy and vision. Strategy and vision are essential parts of the
Balanced Scorecard because the indicators of the Balanced Scorecard are derived from them.
This section also includes information about the legislation governing public transport in Fin-
land and the parcel delivery market. The current public transport law affects to
Matkahuolto’s Travel Services and the situation of the parcel market affects Matkahuolto’s
Parcel Services.

The research was conducted using qualitative research methods with the interview used as
the method of acquiring data. Interviews were conducted face-to-face and by e-mail.

The research indicated that Matkahuolto already measures many issues typical of the Bal-
anced Scorecard. Only a few areas were revealed that require attention. The areas that re-
quire attention are associated with all of the key aspects concerning the Balanced Scorecard
that have not been noticed sufficiently among the current measurements.

Keywords Balanced Scorecard, BSC, strategy, vision
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1 Johdanto

Balanced Scorecard on mittaristo, joka mittaa strategian ja vision onnistumista talous-, asia-
kas-, osaamis- ja kasvunakokulmasta seka sisaisten prosessien nakokulmasta. Yrityksella tulee
siis olla strategia ja visio selvilla. Joillakin organisaatioilla nakokulmat voivat poiketa edelli-
sista, perinteisista Balanced Scorecardin nakokulmasta, tai nakokulmia voi olla enemmankin.
Balanced Scorecard - projektin lapiviemiselle on kolme erilaista tapaa. Naita ovat Balanced
Scorecardin kehittajien Kaplanin ja Nortonin malli, Olven Royn ja Wettelin malli seka Tolva-

sen malli.

Visio ja strategia ovat keskeinen osa yritystoimintaa. Strategian tulee olla onnistunut, jotta
paastaan lahemmaksi visiota. Tasta syysta yrityksen strategiaa on syyta mitata. Tyon tarkoi-
tuksena on luoda pohja Matkahuollon Balanced Scorecard - mittaristolle, strategian onnistu-

misen mittaamiseksi.

Tutkimusongelmaksi tassa tyossa muodostuu ”Mitataanko yrityksen strategian onnistumista?”.
Tassa tyossa strategian onnistumisen mittaamiseen kaytetaan Balanced Scorecardia, silla se
mittaa strategian onnistumista eri nakokulmista. Lisaksi Balanced Scorecard on sidoksissa yri-

tyksen strategiaan ja visioon.

Tutkimus on rajattu koskemaan vain Pakettipalveluja ja yhtiotasoa. Matkapalveluita, erillise-

na kokonaisuutena, ei tassa tutkimuksessa aseteta kovin paljoa painoa.

Tutkimuksessa esitellaan ensin tyon toimeksiantaja, Oy Matkahuolto Ab, ja taman yhteydessa
tyossa kerrotaan lyhyesti joukkoliikennelaista ja sen vaikutuksesta Matkahuollon toimintaan.
Lisaksi tyossa kerrotaan myos pakettimarkkinoiden kehityksesta ja kehityksen vaikutuksesta
Matkahuollon toimintaymparistoon. Taman jalkeen, teoriaosuudessa, kerrotaan Balanced Sco-
recardista, strategiasta ja visiosta. Teoriaosuuden jalkeen kerrotaan tutkimuksesta, kaytetys-
ta tutkimusmenetelmasta seka tutkimusprosessin kulusta. Lopuksi on tehty viela johtopaatok-

set saaduista tutkimustuloksista.

2 Toimintaymparisto

Tyon toimeksiantajana toimii bussiliikenteen palvelu- ja markkinointiyritys Oy Matkahuolto
Ab. Yritys on perustettu 28.1.1933 ja sen omistaa suomalaiset yksityiset bussiyritykset. Paalii-
ketoiminta-aloja ovat Matkapalvelut ja Pakettipalvelut. Yhtio harjoittaa myos kioskitoimin-
taa. Lisaksi Matkahuollon palveluihin kuuluvat hotellivaraukset, SOL-pesulapalvelut seka Wes-
tern Unionin palvelut. (Matkahuolto 2013.)



Matkahuollon palveluverkosto muodostuu yli 2000 palvelupisteesta. Naista 50 on yhtion omia
toimipisteita, seka lisaksi noin 330 paikkakunnalla toimii Matkahuollon asiamiestoimipiste.

Suomen Lahikauppa Oy:n toimipaikoista, Siwoista ja Valintataloista, saa Matkahuollon paket-
tipalveluita. Naiden lisaksi R-kioskit toimivat Matkahuollon matkakorttien lisalatauspaikkoina

seka puhelimitse varattujen matkalippujen lunastuspaikkoina. (Matkahuolto 2013.)

Matkahuollon tytaryhtioita ovat ICT-alan yritys Trimico Oy seka kiinteistoosakeyhtiot. Trimi-
con paatoimialana on liiketoimintojen taustaohjelmien suunnittelu, valmistus, myynti ja
vuokraus. Kiinteistoosakeyhtioita on 12 ja ne ovat lahinna linja-
autoasemakiinteistoosakeyhtioita. Kiinteistoosakeyhtioiden taloudellinen merkitys on kuiten-
kin pieni. (Matkahuolto 2013.)

2.1 Matkapalvelut ja joukkoliikennelain vaikutukset

Matkapalvelut koostuvat seka aikataulupalveluista seka erilaisten lipputuotteiden kehittami-
sesta ja markkinoinnista. Aikataulupalvelut kasittavat yli 400 bussiyrityksen liikennoimien

40 000 vuoron aikataulut seka 23 alueellista reittiopaspalvelua. Lipputuotteet kasittavat netin
kautta ja asemilta ostetut kertaliput seka matkakortille ladattavat erilaiset lipputuotteet,
kuten seutu-, kaupunki- ja tyomatkaliput, koulumatkatukiliput, CityCity-lipun ja Bussipassin.
(Matkahuolto 2013.)

Matkahuollon Matkapalveluihin vaikuttaa olennaisesti joukkoliikennelaki. Linja-
autoliikenteessa sovelletaan joukkoliikennelakia. Nykyinen joukkoliikennelaki astui voimaan
13.11.2009.

Joukkoliikenne on luvanvaraista. Joukkoliikenteen harjoittamiseen tarvitaan joukkoliikenne-
lupa, seka jokaiselle liikenngitavalle reitille on haettava reittililkennelupa. Joukkoliikennelu-
van myontaa Etela-Pohjanmaan ELY-keskus. Reittiliikenneluvan myontaa toimivaltainen ELY-
keskus, jonka toimivalta-alueella koko reitti, tai valtaosa reitista kulkee. ELY-keskuksia on
Suomessa 15 alueella. Lisaksi eraat joukkoliikennelain erikseen maarittamat kunnat ja seudul-
liset kunnalliset viranomaiset voivat myontaa reittiliikkennelupia, mikali liikenne tapahtuu yk-
sinomaan naiden kuntien ja kuntayhtymien toimivalta-alueella. (Finlex 2013; Ely-keskus
2013.)

Linja-autoliikenne voi olla markkinaehtoista reittiliikennetta, jolloin lilkkenteenharjoittajan on
saatava linja-autoliikenteesta saatavat tulonsa puhtaasti lipputuloista. Markkinaehtoisessa
reittiliikenteessa ei saa kayttaa julkisesti tuettuja lippuja, kuten seutu-, kaupunki- ja tyomat-
kalippuja. Markkinaehtoisessa liikenteessa lilkenteenharjoittaja vastaa liikennetuotannon

suunnittelusta. (Finlex 2013.)



Moni vuoro, varsinkin pikavuoroliikenteessa, lilkkennoidaan viela vanhan joukkoliikennelain
mukaisesti siirtymaajan liikennointisopimuksella. Siirtymaajan liikennointisopimukset on voitu
myontaa ennen 3.12.2009 myonnetyille linjaliikenneluville, ja ne paattyvat viimeistaan
2.12.2019. Moni siirtymaajan liikennointisopimuksista paattyy 30.6.2014. Uusia, esimerkiksi
markkinaehtoisia, reittiliikennelupia ei saa myontaa samalle reitille, kuin mita siirtymaajan
liikenndintisopimuksella ajattavat vuorot ajetaan. Uudet reittiliikenneluvat eivat saa myos-
kaan aiheuttaa jatkuvaa ja vakavaa haittaa siirtymaajan liikennointisopimuksella liikennoiville

tai palvelusopimusasetuksella liikennoitaville vuoroille. (Finlex 2013.)

Linja-autoliikennetta voidaan jarjestaa myos palvelusopimusasetuksen (PSA:n) mukaisena lii-
kenteena. Talloin toimivaltainen viranomainen maarittelee palvelut. Aikatauluista ja reiteista

vastaa toimivaltainen viranomainen, liikenteenharjoittaja tai molemmat. (Finlex 2013.)

Heinakuun 2014 alusta alkaa monella alueella, jossa toimivaltainen viranomainen maarittelee
palvelut, PSA:n mukainen liikennodinti. Tama on Matkahuollolle uhka ja mahdollisuus, koska
toimivaltaisen viranomaisella tulee olla esimerkiksi aikatauluinformaatiokanava ja lipunmyyn-
tijarjestelma. Monella toimivaltaisella viranomaisella ei ole omasta takaa aikatauluinformaa-
tiokanavaa ja lipunmyyntia. Matkahuollolla on aikatauluinformaatio- ja lippujarjestelma jo
olemassa, joten Matkahuollolla on tassa mahdollisuus paasta tarjoamaan palveluitaan toimi-
valtaisille viranomaisille. Itse asiassa monessa kaupungissa ja monella seudulla myydaan nyky-
aan kaupunki- ja seutuliput Matkahuollon matkakortille ladattuna. Toisaalta Liikennevirasto
on kaynnistanyt uuden lippu- ja maksujarjestelman kehittamisen. Jarjestelma on tarkoitus
ottaa kayttoon syksyn 2014 ja kesan 2015 aikana. Talla jarjestelmalla pyritaan saamaan kau-

punkeihin yhteinen maksu- ja lippujarjestelma. (Liikennevirasto 2012; Liikennevirasto 2014.)

2.2  Pakettipalvelut ja markkinatilanne

Pakettipalvelut kattavat pakettien kuljetuspalvelut. Pakettituotteita ovat Bussipaketti, Pika-
paketti ja Lahi-paketti. Bussipaketti-lahetys on Matkahuollon toimipaikasta lahetettava pa-
kettituote. Jakopaketti-lahetykset kuljetetaan vastaanottajalle asti. Pikapaketti kuljetetaan
ensimmaisella mahdollisella, aikataulutetulla yhteydella maaranpaahan. Pikapakettiin, kuin
myos Bussipakettiin, on mahdollista liittaa nouto- ja jakelupalvelu, jolloin lahetys noudetaan
lahettajalta ja toimitetaan vastaanottajalle perille asti. Lisaksi Matkahuolto toimittaa paket-

teja Ruotsiin, Viroon ja Baltiaan seka yhteistyossa DHL:n kanssa muualle maailmalle.

Lisaksi Matkahuolto tarjoaa verkkokaupoille verkkokaupparatkaisuja. Matkahuollolla on lisaksi
ShopInShop-palvelu, jossa suomalaiset verkkokaupat myyvat tuotteitaan ja Matkahuolto toimii

tavaran toimittajana. (Matkahuolto 2013.)



Suomen pakettimarkkinoiden kokonaisvolyymi on noin 50 miljoonaa pakettia vuodessa. Tasta
noin 80 % on kotimaan pakettimarkkinan osuus ja kansainvalisten pakettien osuus noin 20 %.
Kansainvaliset paketit kasittavat Suomesta ulkomaille lahtevat ja ulkomailta Suomeen tulevat
paketit. Matkahuollon markkinaosuus pakettimarkkinassa on noin 20 %. 2000 - luvulla paketti-
volyymi on kasvanut Suomessa, lahinna lisaantynen verkkokaupan ansiosta. (Liikenne- ja vies-
tintaministerio 2013, 13.)

Varsin merkittavaa kasvua pakettivolyymissa on tapahtunut Business-to-consumer (B2C) - pa-
kettimarkkinoilla. Business-to-business (B2B) - pakettien maara on ollut laskussa mutta B2b-
volyymien kasvun odotetaan kasvavan uusien toimialojen laajentaessa B2B-pakettien kayttoa.

Kotimaan sisaisten B2B-pakettien volyymien uskotaan laskevan. (Liikennevirasto 2013, 15.)

Verkkokaupan kasvu on lisannyt pakettivolyymia, my0s Matkahuollon osata. Venajalla verkko-
kauppaostosten maara on hurjassa kasvussa. Arvioidaan, etta vuonna 2014 venalaisten teke-
mien verkkokauppaostosten arvo yltaa 21 miljoonaan euroon. Matkahuolto onkin nahnyt tassa
mahdollisuuden, ja kehittanyt BusinesVERCCO Oy:n ja Mediatalo Toimeliaan kanssa palvelu-
konseptin, jolla suomalaiset verkkokaupat voivat laajentaa toimintaansa Venajan markkinoil-
le. ( Matkahuolto 2013.)

Itella on Matkahuollon suurin kilpailija kotimaan pakettimarkkinoilla. Itellan markkinaosuus on

noin 60 %. Muita kilpailijoita ovat esimerkiksi DHL, Kaukokiito, Schenker ja UPS.

3 Balanced Scorecard

Tassa kappaleessa kerrotaan Balanced Scorecardista ja sen perinteisimmista nakokulmista,
joita ovat talous-, asiakas-, sisaisten prosessien seka oppimis- ja kasvunakokulma. Lisaksi tas-
sa kappaleessa kaydaan lapi Kaplanin ja Nortonin, Olven, Royn ja Wetterin seka Tolvasen tapa
toteuttaa Balanced Scorecard - projekti. Strategia ja visio ovat olennainen osa Balanced Sco-

recardia, joten tassa kappaleessa kasitellaan myos niita.

Balanced Scorecard on vuonna 1990-luvulla kehitetty, lahinna Yhdysvalloissa ja Kanadassa
sijaitsevien kahdentoista suuryrityksen hanke, jossa pyrkimyksena oli kehittaa yritysten suori-
tusten mittausta. Hankkeessa oli tavoitteena saada aikaan mittaristo, joka kertoisi miten yri-
tys kehittyisi tulokseen pitemmalla aikavalilla vaikuttavien aineettomien tekijoiden suhteen.
Lisaksi Kaplanin ja Nortonin (1996, 8) mukaan olemassa olevat taloudelliset ja ei-taloudelliset
mittarit kertoivat lilkkaa menneesta, ja haluttiin enemman tulevaisuuteen katsova mittaristo.
(Malmi, Peltonen & Toivanen 2006, 16-17.)
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Balanced Scorecardin tarkoituksena on muuttaa yhtion visio ja strategia konkreettisiksi tavoit-
teiksi ja mittareiksi. Mittarit kuvaavat ulkoisten ja sisaisten mittareiden valista tasapainoa.
Ulkoiset mittarit on suunnattu asiakkaille ja osakkeenomistajille, kun taas sisaiset mittarit
koskevat enemman kriittisia liiketoimintaprosesseja, innovaatiota seka oppimista ja kasvua.
Balanced Scorecard korostaa sita, etta taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit tulee olla osa
tyontekijoille tarkoitettua tiedotusjarjestelmaa kaikilla organisaation tasoilla. Balanced Sco-
recard ei toimi pelkastaan strategian mittaustyokaluna, vaan se toimii myos toiminnan ohja-

us- ja viestintajarjestelmana. (Kaplan & Norton 1996, 10; Kork 2009, 22.)

Yrityksen visio kuvaa nakemysta tilasta, jossa yrityksen halutaan olevan tietyn ajanjakson ku-
luttua. Visio on siis kuvaus tilasta, johon halutaan mutta johon ei nykymenolla ylleta. Visio on
hyva sitoa aikaan, sen sijaan, etta se olisi jokin aikaan sitomaton, kaukainen tavoite. Tassa
auttaa se, etta visio konkretisoitaisiin lahemmas nykyhetkea esimerkiksi maarittelemalla or-

ganisaatiolle strategiset tavoitteet. (Malmi ym. 2006, 62.)

Strategialle on kirjallisuudessa useita eri maaritelmia. Kaplanin ja Nortonin mukaan strategia
on sarja hypoteeseja syy-seuraussuhteista. Tassa tapauksessa syy-seuraussuhteilla tarkoite-
taan oletettuja liiketoiminnan lainalaisuuksia, eli sita, mita pitaa tehda hyvin, jotta jokin
osakokonaisuus toimisi hyvin ja johtaisi haluttuun lopputulokseen. Hypoteesilla taas tarkoite-
taan sita, etta strategia on aina uskomus niista asioista, jotka tulee menestyksen saavuttami-
seksi tehda. (Malmi ym. 2006, 65-66.)

Strategialle on maaritelty nelja paanakokulmaa. Naita ovat klassinen (classical), evolutionis-
tinen (evolutionist), prosessuaalinen (processual) ja systeeminen (systemic). Klassisessa nako-
kulmassa strategia on rationaalinen prosessi pitkaaikaista suunnittelua tulevaisuuden turvaa-
miseksi. Evolutionistisessa nakokulmassa tulevaisuus nahdaan liian haavoittuvaiseksi ja ennal-
ta arvaamattomaksi. Tasta syysta evolutionistien mielesta tulisi ennemminkin maksimoida
mahdollisuudet selvita tassa hetkessa. Prosessualistit eivat myoskaan pida strategiaa pitkan
tahtaimen suunnittelun tyovalineena vaan oppimisen ja sopeutumisen valineena. Systeeminen
nakokulma taas painottaa, etta strategian paamaarat riippuvat sosiaalisesta kontekstista. Tas-
ta syysta strategiaa tulisi lahtea toteuttamaan sosiologisella herkkyydella. (Whittington 2001,
5.)

Balanced Scorecardin yhteydessa strategian voisi maaritella keinoiksi, joilla visio aiotaan to-
teuttaa. Lahtokohtana strategialle ovat johto ja johdon aikomukset. Strategioita luodaan kay-
tannossa eri osa-alueille varsin itsenaisesti. Markkinointi-, rahoitus-, tuotanto-, tuotekehitys-,
IT- ja henkilostostrategiat ovat esimerkkeja yrityksista ja yhteisoista loytyvista strategioista.
(Malmi ym. 63.)
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Strategian tulee olla yhtenainen, jotta resurssit voidaan kohdistaa oikein. Lisaksi yhtenainen
strategia on helpompi viestia organisaatiossa edelleen ymmarrettavasti. (Malmi ym. 2006,
64.)

Monissa organisaatioissa Balanced Scorecardin kaytto on synnyttanyt kilpailua organisaation
sisalla, silla monessa organisaatiossa kukin organisaatioyksikko haluaa saada omat mittarinsa
nakyville koko organisaation tuloskortille. Tasta johtuen strategialle on annettu organisaatios-
sa kaksi roolia. Toisessa roolissa strategia ohjaa perustoimintaa, jolloin saadaan aikaan tilan-
ne, jossa kaikki saavat mittarinsa ja tavoitteensa tuloskorttiin. Toinen rooli strategialla on
ohjata kehittymista ja muutosta, eli keskitytaan tulevan menestyksen aikaansaamiseen. Tama
rooli tosin koskettaa todennakoisesti vain pienta osaa organisaatiosta. (Malmi ym. 2006, 66-
67.)

Strategiakartan laatiminen toimii hyvana tapana edeta tasapainotetun mittariston luomisessa.
Strategiakartta kuvaa strategiat ja oletetut syy-seuraussuhteet. Strategiakartan pohjalta laa-
dittuun mittaristoon valitaan kartoituksen perusteella keskeisimmat indikaattorit. Strate-
giakartasta onkin joissain organisaatioissa muodostunut yhta tarkea tyokalu kuin itse mittaris-
tosta. Strategiakartta on hyodyllinen apuvaline myo0s strategian ajallisen ulottuvuuden kasit-
telyyn. Jos nakokulmat on asetettu, ylhaalta alas lukien, jarjestykseen talous, asiakas, sisai-
set prosessit seka oppiminen ja kasvu, voidaan tasta nahda, etta oppimisen ja kasvun alueelle
tehtyjen panostusten vaikutukset taloudelliseen tulokseen ovat sisaisten prosessien nakokul-
maa pidemmat. Sisaisiin prosesseihin tehdyt panostukset taas vaikuttavat taloudelliseen tu-
lokseen asiakasnakokulmaa pitempaan. Strategiakartta siis tukee pitkan ja lyhyen aikavalin

tavoitteiden tasapainottamista. (Malmi ym. 2006, 67-68.)

Balanced Scorecardissa on yhteensa 20-25 mittaria. Yhdessa nakokulmassa on noin viisi mitta-
ria, mutta sisaisten prosessien nakokulmassa mittareita voi olla jopa 8-10. Balanced Scorecar-
din mittareita kaytetaan yritysjohdossa monin tavoin. Mittareita kaytetaan strategian jasen-
tamiseen, strategian kommunikoimiseen yritykselle ja auttamaan yhdenmukaistamaan yksilol-
liset, organisaation ja osastojen valiset aloitteet yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. (Malmi
ym. 2006, 31; Kaplan & Norton 1996, 56.)

Ideana Balanced Scorecardissa on siis se, etta taloudelliset mittarit ovat tarkeita mutta niita
tulee taydentaa muilla tulevaa taloudellista menestysta ennustavilla tekijoilla. Balanced Sco-
recardin avulla yrityksen toimintaa on mahdollista tarkastella kolmena eri aikaulottuvuutena.
Taloudellinen nakokulma kuvaa menneisyytta, asiakas ja sisaisten prosessien nakokulma ny-
kyisyytta seka oppimisen ja kasvun nakokulma, joka kuvaa tulevaa kyvykkyytta. (Lehtimaki,
2005, 28;Niven 2006, 13.)



12

Perinteisessa Balanced Scorecardissa on nelja nakokulmaa, joita ovat asiakkuusnakokulma,
taloudellinen nakokulma, sisaisten prosessien nakokulma seka oppimisen ja kasvun nakokul-

ma. Kuvio 1 havainnollistaa Balanced Scorecardia ja sen nakokulmia.

Financial ,
Tosucceed |2
financially, how |8
should we
appearto owr
shareholkders?”
Customer ? Internal Business
l Vision Processes
“To achieye our “To satisfy our
Vislon, Tiow <—and —» | sharehokders
shoukd we o Strategy and customers, o)
Sppeario our whatbusiness
customers?” processes must
‘ we excel at?”
Learning and b
Growth -]
“To achieve our |2
vision, how will §1
we sustain our  [Shyl @1
abilty to
change and
Improve?”

Kuvio 1 Balanced Scorecard (Balanced Scorecard Institute 2014)

Kuviosta 1 kay ilmi miten Balanced Scorecardissa jokainen nakokulma on yhteydessa toisiinsa

seka strategiaan ja visioon. Lisaksi kuviosta kay ilmi jokaisen nakokulman ydinkysymys.

3.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudellisen nakokulma keskittyy siihen, milta organisaatio nayttaa sen omistajilleen. Siksi
taloudellista nakokulmaa voidaankin kutsua myos omistajanakokulmaksi. Yrityksen elinkaaren
vaihe vaikuttaa paljon siihen, mihin asioihin taloudelliset mittarit keskittyvat Esimerkiksi kas-
vuvaiheessa olevat yritykset keskittyvat enemman myynnin kasvua kuvaaviin mittareihin kun
taas yllapitovaiheessa olevat yritykset keskittyvat enemman kannattavuutta kuvaaviin mitta-
reihin. (Malmi ym. 2006, 25.)

Elinkaaren lisaksi valittaviin mittareihin vaikuttaa myos se ollaanko hakemassa liikevaihdon
kasvua, esimerkiksi uusilla tuotteilla ja palveluilla, liiketoimintayksikoiden yhteistyota tiivis-
tamalla tai hinnoittelustrategiaa muuttamalla. Toiset yritykset saattavat keskittya tuottavuu-
den kasvattamiseen ja kustannustason laskemiseen automatisoimalla toimintoja. On myos
yrityksia, jotka keskittyvat enemman varallisuuden kayton hallintaan. Talloin pyritaan opti-
moimaan paaoman kiertonopeus, seka keskitytaan investoimaan jarkevasti aineellisiin kohtei-
siin seka myos inhimilliseen, aineettomaan paaomaan. Taloudelliseen nakokulman mittareihin

luetaan myos riskin mittaaminen. (Kaplan & Norton 1996, 51-60; Malmi ym. 2006, 26.)



13

3.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulmassa mittarit voidaan jakaa kahteen kategoriaan. Puhutaan perusmittareista

ja asiakaslupausten mittareista (Malmi ym. 2006, 26).

Perusmittarit ovat usein sellaisia, jota loytyy useammasta yrityksesta. Tyypillisesti tahan
ryhmaan luetaan sellaisia mittareita kuten markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, asiakasuskolli-
suus, asiakaskannattavuus ja uusien asiakkaiden lukumaara. Asiakassuhteissa kannattaa tar-
kastella kuuluuko asiakas yrityksen asiakassegmentteihin, onko asiakassuhde kannattava ja
tehda toimenpiteet sen mukaisesti. Perusmittareiden mittareiden voidaan ajatella heijasta-
van onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapinnassa, yrityksen nakokulmasta katsottuna.
(Kaplan & Norton 1996, 72; Malmi ym. 2006, 26.)

Asiakaslupausten mittareilla tulisi saada vastaus siihen, mita yrityksen tulisi tarjota asiakkail-
leen, jotta nama pysyisivat tyytyvaisina ja uskollisina. Lisaksi naiden mittareiden tulisi vasta-
ta siihen, milla tavalla houkutellaan uusia asiakkaita ja saavutetaan toivottu markkinaosuus.
Naihin mittareihin liittyy sellaisia tekijoita, kuten hinta ja laatu. Myos suhde asiakkaaseen,
esimerkiksi tasmallisyydella, vasteajoilla tai asiakaspalvelulla mitattuna, on tarkea asiakaslu-
ta on, etta asiakaslupausten mittareista heijastuisi se, milla yritys aikoo menestya kilpailussa.

Mittareiden tulisi toisin sanoen kuvata yrityksen kilpailustrategian ydin. (Malmi ym. 2006, 26.)

Vaikka monet yritykset keskittyvatkin enimmakseen perusmittareihin, ei niihin kuitenkaan
tulisi keskittya liikaa. Sellainen mittaristo, jonka mittarit sopivat useammalle yritykselle, on

jo liian yleisella tasolla maaritelty mittaristo. (Malmi ym. 2006, 27.)

3.3  Sisaisten prosessien nakokulma

Tassa nakokulmassa mitataan niita prosesseja, joissa onnistumisen tulee olla erinomaista, jot-
ta taloudellisessa ja asiakasnakokulmassa mainitut tavoitteet tulevat saavutetuiksi. Tavalli-
simpia mitattavia prosesseja ovat tilaus-toimitusprosessi, uusien tuotteiden ja palveluiden
innovointiprosessi ja myynnin jalkeinen palveluprosessi. Naista innovointiprosessi on sellai-
nen, joka voi auttaa yritysta luomaan arvoa pitkalla aikavalilla. Yksinomaan operatiivisten
toimintojen tehostamiseen ei kannata pelkastaan keskittya. Juuri prosessinakokulman vaite-
taan erottavan Balanced Scorecardin seka muista moniulotteisista mittareista, kuten suoritus-
kykypyramidista (Lynch & Cross, 1991), tai Tableau du Bord:sta (Epstein & Manzoni, 1998),
etta muista raha- ja ei-rahamaaraisia mittareita sisaltavista mittaristokokonaisuuksista. Tama

vaite perustellaan Malin ym. (2006, 27) ajatuksella, jonka mukaan useimmissa yrityksissa pro-
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sessien mittaaminen keskittyy nykyisten operatiivisten toimintojen mittaamiseen, seka raha-

etta ei-rahamaaraisesti.

3.4 Oppimis- ja kasvunakokulma

Oppimis- ja kasvunakokulman mittareista tulisi selvita vastaus kysymykseen, pystyyko organi-
saatio luomaan arvoa omistajilleen ja kehittymaan myos tulevaisuudessa. Lisaksi on tarkeaa
maaritella, minkalaisen infrastruktuurin kehittamiseen yrityksen tulisi keskittya menestyksen

turvaamiseksi, myos tulevaisuudessa. (Malmi ym. 2006, 27.)

Tarkeimpia mittaristoja tassa nakokulmassa ovat tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, sitoutumi-
seen ja tuottavuuteen liittyvat mittarit. Tyontekijoiden tyytyvaisyytta mitataan tavallisesti
tyotyytyvaisyystutkimuksilla. Tavallisesti tyytyvaisyytta mitataan vuosittain, tai kuukausittain
satunnaisesti valitulla tyontekijajoukolla. Tyytyvainen tyontekija tekee myos asiakkaat tyyty-
vaisiksi. Sitoutuneilla, pitkaaikaisilla tyontekijoilla on taas tietotaitoa, he tuntevat organisaa-
tion prosessit seka he ovat paremmin harjaantuneet kartoittamaan asiakastarpeet. Tuottavas-
sa organisaatiossa tyontekijan tuottama tuotoksesta saatu liikevaihto tulee olla suurempi kuin
tuotantohenkilostoon sijoitettu panostus. Tuottavuutta voidaan lisata kasvattamalla liikevaih-
toa mutta pitamalla henkilostomaaran samana, ulkoistamalla tai irtisanomalla. Naista vaihto-
ehdoista ensin mainittu on ensisijainen, ja usein mieluisin vaihtoehto. (Kaplan & Norton 1996,
129-131.)

Organisaation oppimisen ja kasvun syntylahteena toimii Malmin ym. (2006, 29) mukaan kolme
lahdetta, joita ovat ihmiset, jarjestelmat ja organisaation toimintatavat. Organisaation ai-
neeton paaoma koostuu juuri naista kolmesta lahteesta. Tama aineeton paaoma jaetaan kol-
meen ryhmaan, joita ovat inhimillinen paaoma, informaatiopaaoma ja organisaatiopaaoma.
Tassa nakokulmassa tavallisimmin kaytettyja mittareita ovat olleet henkilostoon liittyvia, ku-

ten sairauspoissaolot, henkilostotyytyvaisyys, vaihtuvuus ja koulutukseen uhratut resurssit.

Oppimis- ja kasvunakokulma on Balanaced Scorecardin vaikein osio, kaytannon sovellutusten
kannalta. Organisaation tavoitteet aineettoman paaoman kehittamiselle konkretisoituvat juu-
ri oppimisen ja kasvun mittareiden kautta. Aineettomaan paaomaan tehdyt panostukset naky-
vat taloudellisen nakokulman mittareissa vasta pidemman ajan kuluttua. Ongelmana tassa on
siis se miten tana vuonna tehdyt panostukset nakyvat taman vuoden tuloskortissa. Vastaus
siihen, minka aineettoman paaoman eran tai erien kehittamiseen pitaisi panostaa, loytyy
strategiasta. (Malmi ym. 2006, 29-30.)

3.5 Balanced Scorecard - projektin toteuttaminen
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Balanced Scorecard - projektin voi toteuttaa kolmella eri tavalla. Naita ovat Kaplanin ja Nor-

tonin, Tolvasen seka Olven, Royn ja Wetterin malli. (Malmi ym. 2006, 87.)

3.5.1 Kaplanin ja Nortonin malli

Kaplanin ja Nortonin malli koostuu neljasta paavaiheesta. Nama nelja paavaihetta ovat

1. Mittausarkkitehtuurin maarittely
2. Yhteisymmarryksen rakentaminen strategisista tavoitteista
3. Mittariston valinta ja suunnittelu

4. Kayttoonottosuunnitelman rakentaminen. (Malmi ym. 2006, 88-91.)

Mittausarkkitehtuurin maarittelyvaiheessa valitaan sopiva organisaatioyksikko. Tassa hyva
muistaa, etta mittaristo toimii parhaiten strategisessa liiketoimintayksikossa, jolla on toimin-
taa koko arvoketjussa, omat tuotteet, asiakkaat, markkinointi ja jakelukanavat, tuotantotilat
ja valineet seka helpohkosti mitattavissa oleva taloudellinen tulos. Lisaksi mittausarkkiteh-
tuurin maarittelyvaiheessa maaritellaan liiketoimintayksikon ja yrityksen valiset yhteydet.
Toisin sanoen selvitetaan liiketoimintayksikon taloudelliset tavoitteet, tarkeimmat toiminta-

periaatteet ja kytkennat muihin yksikoihin. (Malmi ym. 2006, 88-89.)

Yhteisymmarrysta rakennettaessa ylimmassa johdossa tutustutaan taustamateriaaleihin, ja
haastatellaan johtohenkiloita. Lisaksi tahan vaiheeseen kuuluu yhteenveto, jossa laaditaan
alustava luettelo haastattelussa esiin tulleista tavoitteista ja mittareista, seka laitetaan nama
tarkeysjarjestykseen. Haastatteluiden pohjalta keskustellaan visiosta ja strategiasta kunnes
yhteisymmarrys on saavutettu. Lisaksi keskustellaan avaintekijoista, ehdotetuista tavoitteista
ja mittareista seka niiden tarkeysjarjestyksesta. Tarkoituksena on siis saada kullekin nako-
kulmalle 3-4 tavoitetta ja jokaiselle tavoitteelle on tarkoitus saada yksityiskohtainen maari-
telma seka luettelo mittariehdotuksista. Kaiken taman jalkeen johtoryhma jaetaan osatyo-
ryhmiin ja projektiin tulee mukaan myos seuraavien tasojen johtoa ja avaintoimintojen johta-
jia. (Malmi ym. 2006, 88-90.)

Mittareiden valinta ja suunnittelu - vaiheessa edella mainitussa vaiheessa koottujen osatyo-

ryhmien tavoitteena on luoda kaikille nakokulmille luettelo tavoitteista. Lisaksi osatyoryhmat
maarittelevat kullekin tavoitteelle parhaitten strategian sisaltoa viestittavan mittarin tai mit-
tarit ja keskustelevat mittariston syy-seuraus suhteista. Mittareiden valinta ja suunnittelu -

vaiheeseen kuuluu myos laajennetun johtoryhman keskustelu organisaation visiosta, strategi-
oista, ja alustavista tavoitteista seka mittareista, jotka tyoryhmat esittelevat. Tavoitteena on
saada aikaan luonnos, jolla mittariston tarkoitus ja sisalto voidaan viestittaa koko henkilostol-

le. Samalla mittaristolle esitetaan haastavat tavoitteet. (Malmi ym. 2006, 90.)
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Kayttoonottosuunnitelman rakentamisvaiheessa pienryhmien johtajista koostuva tiimi virallis-
tokantoihin ja - jarjestelmiin. Lisaksi tassa vaiheessa maaritellaan se miten mittaristosta ker-
rotaan koko organisaatiolle. Tassa vaiheessa tulee myos johdon saavuttaa yksimielisyys Balan-
ced Scorecardin kayttoonottosuunnitelmasta, viestittamisesta tyontekijoille ja integroimises-
ta johtamisfilosofiaan. Muutoshankkeet on linjattava Balanced Scorecardin paamaarien mu-
kaisiksi. Varsinaisessa kayttoonottosuunnitelman toteutusvaiheessa mittaristo sisallytetaan
yrityksen johtamisjarjestelmaan. Voi hyvinkin olla, ettei mittaristoa saada otettua kayttoon
kokonaisuudessaan kerralla, mutta tasta huolimatta tulisi ottaa paras madollinen informaatio
kayttoon. Olennaisena osana kayttoonottosuunnitelman rakentamisvaiheeseen kuuluu saan-
nollinen raportointi, joka tarkoittaa, etta johdolle kerataan tiedot mittareista neljannesvuo-
sittain tai kuukausittain. Lisaksi saannolliseen raportointiin liittyy myos mittareiden vuosittai-
nen kayttokelpoisuuden arviointi, osana strategista suunnittelua, tavoitteenasettelua ja re-
surssien allokointia. Tyypillinen kaynnistysprojekti vie noin nelja kuukautta, ja integrointi

osaksi johtamisjarjestelmaa ainakin 26 kuukautta. (Kaplan & Norton 2006, 91.)

3.5.2 Tolvasen malli

Tolvasen mallissa toimii esikuvana Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard - malli, suoritus-
kykypyramidi, Tableau de Bord, Maiselin malli ja Erkki K. Laitisen dynaaminen suorituskyky-
mittaristo. Lisaksi tietamysta on syvennetty teollisuuden ja konsultointiyritysten asiantunti-
joita. (Malmi ym. 2006, 98.)

Tolvasen mallin mukaan Balanced Scorecard - projektin onnistumiseksi:

- tulee olla johdon tuki

- strategiset tavoitteet tulee olla kohdallaan

- mittarit tulee johtaa strategioista

- laatimisprosessissa on mukana laaja joukko sitoutuneita ihmisia
- tulee maaritella syy-seuraus suhteet karkealla tasolla

- on panostettava kommunikointiin ja tiedotukseen riittavasti

- on toteutettava pilottiprojekti

- on kyseenalaistettava oma strategiansa jatkuvasti

- mittaristoa pidetaan yrityksen ohjaustyokaluna. (Malmi ym. 2006, 99-100.)

Tolvasen malli on kymmenvaiheinen projektimalli. Balanced Scorecard - projektin vaiheita

ovat:
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Selkea paatos Balanced Scorecard - projektin kaynnistamisesta. Samalla maaritellaan
projektin laajuus, resurssit seka hyodyt ja haitat.

Johdon sitoutuminen hankkeeseen

Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen

Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittely

Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen, jolloin maaritellaan nako-
kulmat ja mittarit, haasteelliset tavoitteet seka syy-seuraussuhteet.

Organisaation sitouttaminen

Mittariston karsinta ja taydentaminen

Mittariston soveltaminen organisaation eri osiin

Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

. Mittariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteella. (Malmi ym. 2006, 102.)

Olven, Royn ja Wetterin malli

Olven, Royn ja Wetterin mallin esikuvana on Kaplanin ja Nortonin teoria. Olven, Royn ja Wet-

terin mallin mukaan mittaristo tulee sopeuttaa niin, etta kunkin yrityksen markkinatilanne ja

organisaation sisaiset valmiuden huomioidaan. (Malmi ym. 2006, 97.)

Olven, Royn ja Wetterin kayttoonottomalli etenee seuraavasti:

4
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”Toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen aseman maarittaminen
Yrityksen vision maarittaminen tai tasmentaminen

Nakokulmien valinta

Vision suhteuttaminen eri nakokulmiin ja strategisten tavoitteisen muotoilu
Kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

Mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittaminen ja tasapainon etsiminen
Koko yritysta koskevan mittariston maarittaminen

Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin.

Tavoitteiden asettaminen

. Toimintasuunnitelman laatiminen
. Mittariston yllapito.” (Malmi ym. 2006, 97-98.)

Empiirinen tutkimusosio

Empiirisen tutkimusosion tutkimusmenetelmana kaytettiin haastattelua. Tutkimus on kvalita-

tiivinen tutkimus. Seuraavassa kerrotaan haastattelusta ja kvalitatiivisesta tutkimuksesta teo-

reettisesti. Lisaksi tassa osassa kerrotaan tutkimusprosessin kulusta.
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4.1 Haastattelu ja kvalitatiivinen tutkimus

Haastattelulla on useita maaritelmia mutta tutkimusmielessa haastattelu tarkoittaa ennalta
suunniteltua, paamaarahakuista keskustelua. Haastattelua ohjaa tavallisesti haastattelija.
Haastattelu voi myos olla keskustelunomaista, jolloin keskustelu on vapaampaa ilman, etta

toinen osapuoli toimii aina kysymysten esittajana. (Vuorela 2005, 38.)

Haastattelut voidaan jakaa kolmeen eri typpiseen haastatteluun Haastattelutyyppeja avoin

haastattelu, lomakehaastattelu ja teemahaastattelu.

Avoimessa haastattelussa kysymykset ovat avoimia, eli siina ei ole valmiiksi muotoiltuja vas-
tausvaihtoehtoja. Avoin haastattelu on luonteeltaan keskustelunomaista, ja siina liikutaan
aina jonkin aihepiirin ymparilla. Avoimessa haastattelussa tulee kuitenkin muistaa, vaikka se
onkin haastattelutyypeista vapaamuotoisin, etta haastattelija ohjaa haastattelua, niin etta
saa haastattelusta tarvittavan tiedon. Toisaalta aiheesta toiseen siirrytaan puolestaan haasta-
teltavan ehdoilla. Avoin haastattelu sopii haastattelumenetelmana silloin, kun haastateltavia
on vahan ja haastateltavien kokemukset vaihtelevat paljon. Avointa haastattelua kutsutaan

myos strukturoimattomaksi haastatteluksi. (Hirsjarvi, Hurme 2001, 46; Vuorela 2005, 38-39.)

Lomakehaastattelussa, eli struktuoituoidussa haastattelussa, haastattelu etenee lomakkeen
mukaisesti, taysin ennakkoon maariteltyjen kysymysten mukaan. Lomakehaastattelussa haas-
tattelija esittaa kysymykset ja kirjaa hanen antamansa vastaukset lomakkeelle. Lomakehaas-
tattelun toteutus on haastattelutyypeista helpointa ja nopeinta, mutta toisaalta kysymysten
ja lomakkeen muodostaminen on vaikeaa. Lomakehaastattelu on suositeltu haastatteluvaih-
toehto, kun tavoite on selvasti ymmarrettavissa ja tarkeimmat kysymykset on tunnistettavis-
sa. (Vuorela 2005, 39.)

Teemahaastattelu, eli puolistrukturoitu haastattelu, on kahden edellisen valimuoto. Teema-
haastattelussa on ennakkoon maaritellyt teemat, joiden mukaan haastattelu etenee. Tasta
huolimatta haastattelutilanteessa on kuitenkin lilkkumavaraa. Teemahaastattelu voi sisaltaa
avoimia ja suljettuja kysymyksia. Kasiteltavat aiheet ovat samat kaikkien haastateltavien
kanssa (Vuorela 2005, 39-40.)

Teemahaastattelusta puhutaan usealla eri nimella. Useimmiten puhutaan lomakehaastattelun
ja strukturoimattoman haastattelun valimuodosta, puolistrukturoidusta tai puolistandar-
doidusta haastattelusta. Teemahaastattelu, eli kohdennettu haastattelu (the focused inter-
view) on suhteessa erilainen verrattuna muihin tutkimushaastattelulajeihin, vaikka ne saatta-

vatkin tuntua ensisilmayksella samanlaisilta. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47.)
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Kohdennetussa haastattelussa:

- Haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen.

- haastattelija on selvittanyt alustavasti tutkittavan alueen tarkeita osia, rakenteita,
prosesseja ja kokonaisuutta.

- haastattelija paatyy sisallon- ja tilanneanalyysin avulla tiettyihin oletuksiin tilanteen
maaraavien piirteiden seurauksista siina mukana olleille. Taman analyysin perusteella
haastattelija luo haastattelurungon.

- Lopuksi haastattelu suunnataan, tutkittavien henkiloiden osalta, heidan subjektiivisiin
kokemuksiin tilanteista, jotka haastattelija on ennalta analysoinut. (Hirsjarvi ym.
2009, 47.)

Teemahaastattelu lahtee olettamuksesta, jonka mukaan kaikkia yksilon kokemuksia, usko-
muksia, ajatuksia ja tunteita voidaan tutkia talla menetelmalla. Teemahaastattelussa ede-
taan yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Teemahaas-
tattelussa teema-alueet, aihepiirit, ovat kaikille samat mutta strukturoidusta lomakehaastat-
telusta poiketen, teemahaastattelusta puuttuu kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 48.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus tutkia ja ymmartaa sosiaalisia ilmioita niiden
luonnollisessa ymparistossa. Kvalitatiivisella tutkimuksella halutaan kerata runsaammin tietoa
ja lisaksi kvalitatiivisella tutkimuksella halutaan saada yksityiskohtaisempi kuva asioista ja

tapahtumista. (What is qualitative research 2013.)

4.2  Tutkimuksen toteutusprosessi

Tutkimuksen toteutusprosessi sai alkunsa tyon toimeksiantajan toimesta. Tutkimusta varten
tutustuin aiheeseen, Balanced Scorecadiin, liittyvaan kirjallisuuteen, jonka pohjalta on taman
tyon teoreettinen viitekehys tehty. Taman jalkeen tein tutkimusta varten kyselylomakkeen

varsinaista tutkimusta varten.

Tutkimus tehtiin osin haastattelemalla kasvotusten, osin sahkopostin valityksella. Tutkimuk-
seen haastateltiin kolmea henkiloa Matkahuollon ylimmasta johdosta. Tutkimushaastattelussa
kysyttiin ylimman johdon nakemysta strategiasta ja visiosta. Lisaksi tutkimuksessa kysyttiin
miten eri asioihin kiinnitetaan Matkahuollossa huomioita, peilaten tydssa aiemmin esitettyihin

Balanced Scorecardin nakokulmiin.

5  Tulokset
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Tassa luvussa kaydaan lapi haastattelun perusteella saatuja tuloksia. Haastattelukysymykset
liittyivat strategiaan ja visioon seka Balanced Scorecardin neljaan perusnakokulmaan. Haasta-
teltavia henkiloita oli kolme ja henkilot kuuluvat Matkahuollon organisaatioon. Haastateltavat
kulkevat tyossa nimella henkilo 1 (H1), henkilo 2 (H2) ja henkilo 3 (H3). Henkilo 1 toimii yri-
tyksen toimitusjohtajana, henkilo 2 talouspaallikkona ja henkilo 3 henkilosto- ja kioskipalve-

luiden paallikkona.

Matkahuollon visiona on, etta "Matkahuolto on halutuin Matka- ja Pakettipalveluita tarjoava
yhtio”. Henkilo 1:n (H1) mukaan visio on realistinen ja oikean suuntainen mutta mikali toi-
mintaymparistd muuttuu edelleen, on visiota H1:n mukaan tarkasteltava uudelleen. Visio on

maaritelty koko yhtiotasolle, eli kaikkien haastateltavien nakemys visiosta on yhtenainen.

Lyhyemman aikavalin tavoitteena on Matkapalveluissa se, etta Matkahuolto tarjoaisi reittilii-

kenneyrittajien tarvitsemat palvelut, eli aikatauluinformaatio-, lipunmyynti- ja clearingpalve-
lut. Lisaksi tavoitteena on tarjota asematoimintaan liittyvia palveluita. H1:n mukaan reittilii-
kenneyrittajille tarjottaviin palveluihin voisi mahdollisesti liittaa jonkinlaisen kanta-

asiakkuuden seka pohtia uusia tapoja markkinoida palveluita reittiliikenneyrittajille.

Toimivaltaisille viranomaisille, Matkahuollon uudelle asiakasryhmalle, on lyhyen aikavalin ta-
voitteena tarjota Matkahuollon palveluita erikseen sovitulla tavalla. Naihin palveluihin lukeu-
tuisi H1:n mukaan esimerkiksi aikatauluinformaatiopalvelut, lipunmyynti, asiakaspalvelu vi-

ranomaisille seka mahdollisesti clearing.

Yhteistyota Kelan ja Puolustusvoimien kanssa on tarkoitus H1:n mukaan jatkaa. Kelan koulu-
matkatukilippu ja puolustusvoimien litterat ladataan Matkahuollon matkakorteille ja tata siis
on tarkoitus jatkaa myos lahitulevaisuudessa. Lisaksi Matkahuollon tavoitteena on H1:n mu-

kaan myyda 40 % kaikista pikavuoromatkalipuista.

Pakettipalveluissa lyhyen aikavalin tavoitteena on, etta "Matkahuolto on kasvava toimija,
jonka markkina-asema on nykyista vahvempi.” H1:n mukaan markkinaosuutta on tarkoitus

kasvattaa varsinkin verkkokauppojen osalta.

Tarkeimpia taloudellisia raportteja ovat H1:n mukaan tulos- ja kassavirtalaskelma. Haastatte-
lussa kavi myos ilmi, etta tarkeita tunnuslukuja Matkahuollolle ovat vuotuinen oman ja sijoi-
tetun paaoman tuottoprosentti. Naissa tunnusluvuissa H1 pitaa tarkeana, etta absoluuttisen
numeerisen arvon lisaksi tulee naiden tunnuslukujen kehityssuuntaa seurata. Tarkea tunnus-
luku on myos tulos. Tulos lasketaan yhtiotason lisaksi erikseen Pakettipalveluille ja Matkapal-
veluille. Pakettipalveluissa tulos lasketaan viela erikseen rahtipalveluille, kuljetuspalveluille

ja logistiikkakeskuksille, jollainen loytyy esimerkiksi Turusta. Matkapalveluissa on tulos- ja
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kustannusseuranta asema- ja infopalveluille seka clearingille. Tuloksen mittaaminen edella
mainitulla tarkkuudella on H1:n mukaan kriittista. Myyntia seurataan Matka- ja Pakettipalve-
luissa tuotelajeittain. Lisaksi Pakettipalveluissa seurataan verkkokauppojen ja ulkomaisten
toimijoiden kautta saatua myyntia. Ulkomaisten toimijoiden osalta seurataan erityisesti KPI-
indeksia, jonka tulee olla tietyn suuruinen. Tulos- ja liikevoittotavoite ei perustu avoimeen
markkinaan johtuen Matkahuollon omistajarakenteesta. Tulostavoite tulee asettaa siten, ettei
omistajayhteison jasenten kilpailukyky karsi merkittavasti. Omistajayhteiso on H1:n mukaan
kiinnostunut tuloksen lisaksi maksuvalmiudesta ja investointien rahamaarasta kun taas henkilo
2 (H2) kertoo, etta liikevoitto olisi omistajia kiinnostava tunnusluku. Lainsaadannolliset riskit,
kuten tyoturvallisuuteen liittyvat riskit, ovat H1:n mukaan hallinnassa. Liiketoiminnan ja toi-
mintaympariston muutokseen liittyvat riskit vaativat H1:n mukaan puolestaan kartoittamista.
H2:n mukaan tehokkuuden mittaaminen on puutteellista eli tehokkuutta tulisi mitata H2:n
mukaan paremmin. H2 toteaa tarkeimmista tunnusluvuista, etta Matkahuollon kohdalla ei
voida aina kayttaa normaaleja taloudellisia tunnuslukuja. Tama johtuu siita, etta Matkahuol-
lon omistajat ovat samalla alihankkijoita. Matkahuollon nakokulmasta asioita tulee H2:n mu-
kaan tarkastella asiakkaiden, omistajien ja yhtion nakokulmasta. H2 kertoo myos, etta yrityk-
sen toiminnan rakenteita tulisi miettia kokonaisuudessaan uudestaan, silla yritykselle tulee
seuraavien vuosien aikana niin suuria muutospaineita. Tarkeimmista taloudellisista strategisis-

ta tavoitteista H1 toi esiin kannattavuuden ja kassavirtojen hallinnan.

Asiakasnakokulmassa on H1:n mukaan kaytossa kappaleessa kaksi mainitut asiakasnakokulman
perusmittarit. Tosin asiakaskannattavuutta ei H1:n mukaan Matkahuollossa mitata kaikilta
osin. Asiakastyytyvaisyytta mitataan erilaisilla asiakastyytyvaisyystutkimuksilla, kuten mieli-
kuva- ja tunnettuustutkimuksilla. Nama tutkimukset tehdaan ulkopuolisen tahon tekemana, ja
lisaksi toimipisteissa suoritetaan Mystery Shoppingia. Pakettipalveluiden osalta asiakastyyty-
vaisyytta mitataan tilaamalla logistiikkapaattajille ulkopuolisen tahon tekema tutkimus. Tut-
kimuksessa eri yritysten logistiikkapaattajat arvioivat Matkahuollon ja muiden tavarankulje-
tusyhtididen toimintaa. Asiakasuskollisuutta yllapidetaan H1:n mukaan sopimuksin ja tekemal-
la asiat hyvin, toisin sanoen pitamalla kiinni asiakaslupauksista. Asiakasnakokulmassa strategi-
set tavoitteet liittyvat H1:n mukaan markkinaosuuteen, asiakastyytyvaisyyteen ja asiakkaiden

lukumaaraan. Naiden on siis tarkoitus olla mahdollisimman hyvalla tasolla.

Osaamis- ja kasvunakokulmassa tyotyytyvaisyytta mitataan H1:n seka henkilo 3:n (H3) mukaan
kahden vuoden valein tehtava tyotyytyvaisyystutkimuksella, esimies-alais-keskusteluin ja sai-
rauspoissaoloilla. Tyotyytyvaisyytta pidetaan H3:n mukaan ylla usein keinoin. Naita ovat muun
muassa alennusten tarjoaminen yhtion palveluista seka virkistystoiminnan tukeminen, esimer-
kiksi Mind & Body - kortilla. Lisaksi tyontekijoita palkitaan vinkkipalkkioin seka kun toimipai-
koissa saavutetaan tietyt tavoitteet. Yhtio lisaksi muistaa tyontekijaa hanen haapaivana, seka

50- ja 60-vuotisjuhlapaivana. Sitoutuneisuus palkitaan palvelusvuosipalkkioilla ja ansiomer-
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kein, kun palvelusvuosia on kertynyt maaratty maara. Tyontekijoiden osaamista pidetaan ylla
tyonkierrolla, saannollisilla henkiloston valmennuksilla ja tyotehtavasta riippuen erilaisilla
tasmakoulutuksilla. H1:n mukaan koulutustarve kartoitetaan aina lainsaadannon, kehityskes-
kusteluiden ja uusien hankkeiden kautta. Lisaksi H1 kokee, etta tyotyytyvaisyystutkimus,
vaihtuvuus, henkilostokustannusten hallinta seka henkiloston koulutuspaivat ovat tarkeita

strategisia tavoitteita osaamis- ja kasvunakokulmassa.

H1:n mukaan asiakastarpeita kartoitetaan kenttamyynnissa ja kumppanuushankkeiden kautta.
Taloudellisten tavoitteiden yllapitamisessa on tarkeaa, etta myyntihinnat, tuottavuus ja kus-
tannuskontrolli ovat kunnossa. Lisaksi tulee tehda jatkuvaa parantamista ja minimoida kulje-
tuskertojen maara. Asiakastyytyvaisyyden yllapitamisessa tulee asiakaslupausten pitamisen
lisaksi kiinnittaa huomiota kuljetusvahinkojen minimointiin. Asiakassuhteen jalkihoidossa ovat
H1: n mukaan tarkeita asioita taustakyselyt, uusasiakashankinta, asiakassuhteen yllapito seka
reklamaatioiden kasittely. Naiden lisaksi H1 korostaa KPI-indeksin pitamista maaratylla tasolla

seka lapaisyajan ja virheiden minimointia.

6  Johtopaatokset

Matkahuollon visiona on, etta ”"Matkahuolto on arvostettu ja kilpailukykyinen, halutuin Matka-
ja Pakettipalveluita tarjoava yhtio.”. Arvostusta, kilpailukykya ja tavoitettavuutta on

syyta tavalla tai toisella mitata, silla vision pohjalta muodostetaan lopulta Balanced Scorcard.
Taloudellisessa nakokulmassa nousi tarkeiksi asioiksi kannattavuus, kassavirta ja tuottavuus.
Taloudellisen nakokulman mittareiden tulisi siis mitata naita asioita. Matkahuolto on bussilii-
kenteen palveluyritys, jonka toiminnan laatu heijastuu bussiyritysten kilpailukykyyn. Abso-
luuttiset, numeeriset, taloudelliset arvot eivat siis ole kovin suuret. Kannattavuutta ei siis
kannata mitata absoluuttisten numeroarvojen perusteella, vaan suhteutettuna tuloslaskelman
eriin. Kannattavuutta mitataankin Matkahuollossa varsin hyvin. Tuottavuutta mitataan erilai-
sin suorittein tyotunnin tarkkuudella. Yksi suositeltava mittari tuottavuuden mittaamiselle
voisi olla jalostusarvo ja jalostusarvo/henkilostokulut. Jalostusarvolla saadaan mitattua yri-
tyksen hankkimille tavaroille ja palveluille tuottama lisaarvo. Jalostusarvo/henkilostokulut -
arvolla saadaan mitattua henkilotyon reaalituottavuutta, yrityksen tuottaman lisaarvon suh-
detta henkilostokuluihin. (Balanced Consulting 2014.)

Asiakasnakokulman perusmittarit, markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuus,
asiakaskannattavuus ja uusien asiakkaiden lukumaara, kertovat varsin kattavasti yrityksen
arvostuksesta. Matkahuollolla onkin asiakasnakokulman perusmittarit kaytossaan. Asiakaskan-
nattavuutta ei tosin mitata kaikilta osin, kuten haastattelussa kavi ilmi. Koska asiakaskannat-
tavuus on yksi perusmittareista, on sen mittaamiseen hyva panostaa enemman. Asiakasnako-

kulmassa pelkastaan perusmittareiden kaytto antaa liian yleispatevan kuvan asiakasnakokul-
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masta. Asiakasnakokulmaan mittarit tulisi siis valita siita nakokulmasta, etta niita ei voi so-
veltaa useamman yrityksen kohdalla. Asiakaslupausten mittarit yksiloivat yrityksen asiakasna-
kokulman mittareita. Matkahuollossa tulisi siis kehitella myos mittareita, jotka vastaavat ky-
symykseen mita Matkahuollon tulisi tarjota, jotta asiakkaat pysyvat tyytyvaisina ja uskollisina.
Lisaksi Matkahuollon tulisi kehittaa mittareita, jotka vastaavat kysymykseen milla keinoin

Matkahuolto saa uusia asiakkaita ja saavuttaa haluamansa markkinaosuuden.

Oppimis- ja kasvunakokulmassa Matkahuolto mittaa juuri niita asioita, joita yleensa mitataan-
kin oppimis- ja kasvunakokulmassa eli tyotyytyvaisyytta, sitoutuneisuutta ja tuottavuutta.
Oppimis- ja kasvunakokulmassa on siis kolme ryhmaa, johon aineeton paaoma jaetaan. Naita
ovat inhimillinen, informaatio- ja organisaatiopaaoma. Matkahuolto on palvelualan yritys, ja
palvelualan yrityksissa on suositeltavaa panostaa inhimilliseen paaomaan. Inhimillisen paa-
oman tarkeys Matkahuollolle on tullut ilmi haastatteluissa. Matkahuollolla on kaynnissa myos
pakettijarjestelman, ja nettilippukaupan kehittamis- ja uudistamistyo, joten informaatiopaa-

omaankin panostetaan Matkahuollossa.

Sisaisten prosessien nakokulmassa mitataan niita asioita, joissa tulee onnistua erinomaisesti,
jotta taloudellisen ja asiakasnakokulman tavoitteisiin paastaan. Haastattelussa tuli ilmi milla
keinoin asiakastyytyvaisyytta pidetaan ylla ja milla keinoin taloudellisissa tavoitteissa pysy-
taan. Sisaisten prosessien mittareiksi sopisi esimerkiksi luvatussa toimitusajassa lahtoasemalta
maaraasemalle kuljetetut lahetykset, kuljetusvahinkojen lukumaara suhteessa lahetysten ko-
konaismaaraan ja KPI (Key Performance Indicator)-indeksi. Luvatussa toimitusajassa toimitet-
tujen lahetysten lukumaaran suhteessa kaikkiin lahetyksiin tulisi olla mahdollisimman lahella
arvoa 1 tai 100 %:a. Kuljetusvahinkojenmaara taas tulisi pitaa mahdollisimman pienena. KPI-
indeksi taas tulisi pyrkia pitamaan maaritellylla tasolla. Taulukkoon 1 on koottu nakokulmit-

tain niita asioita, joita Matkahuollossa jo mitataan.
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Nakodkulma Tavoitteet Mittarit
Talous Kannattavuus Nettotulos ja nettotulos-%
Kayttokate ja kayttokate-%
Kassavirtojen hallinta Kassajaama ja kassajaama-%
Kasvu Liikevaihddn kasvu-%
Asiakas Asiakastyytyvaisyys Asiakastyytyvdisyystutkimus

Markkinaosuuden kasvattaminen

Markkinaosuus

Asiakkaiden lukumaara

Uusien asiakkaiden lukumaara

Asiakkaiden lukumaaran kasvattarn

Asiakkaiden lukumaara

Osaamis- ja kasvunakokulma

Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyystutkimus

Osaaminen

Koulutuspaivat

Henkilostokustannusten hallinta

Suorite/tyotunti
Liikevaihto/maksetut tyétunnit

Henkildston hyvinvointi

Sairauspoissaolot

Vaihtuvuuden hallinta

Vaihtuvuus

Sisdiset prosessit

Ldpadisyajan minimointi

Lapaisyaika

Virheiden minimointi

Virheiden lukumaara

Tehokkuus

Suoritteiden maara ja kehitys

KPl-indeksin tietty taso

KPI-Indeksi

Taulukko 1 Matkahuollon nykyiset tavoitteet ja niihin liittyvat mittarit
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Liite 1

Liite 1 Kyselylomake

Kyselylomake

1. Kerrotko / kuvailetko asemaasi organisaatiossa.
2. Kertoisitko oman kasityksesi yhtion visiosta ja strategiasta.

3. Millaisia asioita yhtiossa talla hetkella mitataan ja mitataanko asioita jo johonkin tiettyyn
nakokulmaan peilaten?

Eri asiantuntija-alueille suunnatut kysymykset:

Talous

4. Mitka ovat tarkeimmat talouden tunnusluvut, joita seurataan?

5. Missa elinvaiheessa koet yrityksen olevan?

6. Yrityksella on tavallisesti kolme suuntaa taloudellisille tavoitteilleen (liikevaihdon kasvattaminen,
tuottavuuden lisaaminen/kulujen karsinta tai paaoman kayton tehostaminen). Mika on
Matkahuollon suunta?

7. Millaisiin tunnuslukuihin osakkeenomistajat kiinnittavat huomiota erityisesti?

8. Milla tavalla riskeihin kiinnitetaan huomiota ja niihin on varauduttu?

Asiakas

9. Millaisin keinoin asiakastyytyvaisyytta seurataan?

10. Milla keinoin asiakkaiden uskollisuutta yllapidetaan?
11. Millaisia resursseja kaytetaan uusasiakashankintaan?
12. Milla tavalla kiinnitetaan asiakkaiden segmentointiin huomiota? Mitka segmentit ovat tarkeimmat?

13. Milla tavalla kiinnitetaan huomiota asiakassuhteen kannattavuuteen?
Osaaminen

14. Milla keinoin selvitetaan tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja kuinka usein?
15. Millaisin keinoin tyontekijoiden tyytyvaisyytta yllapidetaan?
16. Miten tyontekijoiden osaamista yllapidetaan ja paivitetaan?

17. Millaisin keinoin selvitetaan koulutuksen tarve?



