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Hatusen Liikenne on Hameenlinnan seudulla toimiva tilausajoyritys. Linja-autoala on
tdlld hetkelld isossa muutoksessa, koska EU:n palveluasetuksen siirtym#aika on umpeu-
tumassa ja linja-liikenteen kilpailutus lisdédntyy ja ldhivuosina alan markkinat ennakoi-
daan jakautuvan uudella tavalla. Kuljetusala on myds toisaalta kustannuspaineiden alla,
koska kulut ovat nousussa, mutta yleisen talouden takia saatavat asiakasmaksut ei nouse
kulujen kanssa samaan tahtiin.

Téamin kehittdamistyon tarkoituksena oli luoda Hatusen Liikenteelle strategia ja seuran-
tamittarit Balanced Scorecardin avulla. Tarkoituksena oli tutustua strategian tyovélinei-
siin yrityksen kehittdjind, erityisesti Balanced Scorecardiin. Kehittdmistehtidvén tavoit-
teena oli kehittdd Hatusen Liikenteen strategista johtamista. Tavoitteena oli titd kautta
1oytdada Hatusen Liikenteen ndkokulmasta sopivimmat kehittdmisvilineet.

Kehittamistehtidvin teoreettinen viitekehys rakentui strategia-, johtaminen - ja Balanced
Scorecardista koostuvasta kirjallisuudesta. Kehittimistehtdavissi kaytettiin konstruktii-
vista tutkimusta, koska kehittdmistehtdvin tarkoituksena oli luoda konkreettinen tuotos,
eli strategia. Konstruktiivisessa tutkimuksessa kaytettavit menetelmét voivat olla kirja-
via, koska ldhestymistapa ei sinénsé rajaa pois mitdin menetelmii.

Toteuttamalla timén kehittdmistehtdvin avulla 16ydetyt mittarit, varmistetaan Hatusen
Liikenteen menestyminen erittdin kilpailuilla markkinoilla. Strategian kdytdntoon vienti
on tirked asia yrityksessd ja mittariston kehittiminen luo jérjestelmin, jonka avulla yri-
tys pddsee haluttuihin tuloksiin.

Asiasanat: strategia, balanced scorecard, tilausajoliikenne
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Hatusen Liikenne is a charter bus company in Himeenlinna area at in Tavastia Proper
region. The bus industry is undergoing great changes because of the European Union’s
preferences of services. The transition time for the service regulation has now come to
the end and it has been estimated that markets will be reorganized in the next few years.
Additionally, the growth of expenses is a problem for the industry because of the cur-
rent economic situation.

The purpose of this thesis was creating a strategy and Balanced Scorecard for Hatusen
Liikenne.

The theoretical section explores the meaning of strategy, the phases of the strategy pro-
cess, and the basis of the Balanced Scorecard. The sources of the theoretical part include
literature and online material.

A constructive research approach has been utilized in this thesis. The creation of new in-
formation, as required by the constructive research method, included gathering infor-
mation, creating a new strategy, and utilizing the experiences.

By implementing the development measures presented in this thesis, Hatusen Liikenne
will more likely succeed in the very competitive markets. Implementing the strategy is
very important for the company and with the Balanced Scorecard, the goals will be
achieved.

Key words: strategy, balanced scorecard, charter bus.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tavoite, tarkoitus ja menetelmalliset lihtokohdat

Tamidn opinndytetyon tarkoituksena oli luoda yritykselle strategia Balance Scorecardin
avulla. Ty6ssd pohdittiin myods strategian ndkokulmasta niitd asioita, jotka vaativat yri-
tyksessi erityistd huomiota ja, joiden avulla voidaan tarjota asiakasnikokulmasta pa-

rempia palveluita siten, ettd ne ovat myos yrityksen kannalta kannattavimpia.

Kehittdmistehtidvén tavoitteena oli parantaa Hatusen Liikenteen strategista johtamista.
Tarkoituksena oli tutustua strategian tyovilineisiin yrityksen toiminnan kehittdjina,
erityisesti Balanced Scorecardiin. Tavoitteena oli titd kautta 10ytdd Hatusen Liikenteen

niakokulmasta sopivimmat vilineet toiminnan kehittdmiseen.

Kehittamistehtivin teoreettinen viitekehys rakentuu strategiasta-, johtamisesta- ja Ba-
lanced Scorecardista koostuvasta kirjallisuudesta. Kirjallisuutta strategiasta ja sen erilai-
sista malleista 10ytyi paljon sekd ulkomaisista ettd suomalaisista ldhteistd. Muutamia
ldhteitd mainitakseni strategiasta: Kamenksy, M., Lindroos, J. & Lohivesi, K. Johtami-
sen artikkeleista esille nousivat: Neilimo, K. ja Sauer, E. Balanced Scorecardin ldhteeni
kaytettiin Kaplanin, R. ja Nortonin, D. kirjallisuutta ja artikkeleita suoraan, seké aihees-

ta muiden kirjoittamia kirjoja, kuten esimerkiksi Salminen, J.

Kehittamistehtidvissd kiytettiin konstruktiivista tutkimusta, koska kehittdmistehtivin
tarkoituksena oli luoda konkreettinen tuotos, eli strategia Hatusen Liikenteelle. Kon-
struktiivisessa tutkimuksessa pyritddn kidytdnnonldheiseen ongelmanratkaisuun luomalla
uudenlainen rakenne. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on saada kdytdnnon
ongelmaan uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu, joka tuo liiketoimintaan
uutta tietoa. Tdssd mallissa on tarkoitus nimenomaan luoda suunniteltu ja kisitteellinen
mallintaminen. Kyse on ldhestymistavasta, jossa toimintatutkimuksen tavoin pyritdin
muuttamaan yrityksen toimintaa ja kdytéinteitd. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2009, 65 -

66.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa kdytettavit menetelmét voivat olla kirjavia, koska
ldhestymistapa ei sindnsi rajaa pois mitdén menetelméd. Tapaustutkimuksen tavoin ha-

vannointi, ryhmékeskustelut, kysely ja haastattelut ovat tyypillisid menetelmii kon-



struktiivisessa tutkimuksessa. Kehittimistyossd on syytéd painottaa yhteistyotd. Tarkead
on saada mukaan kehittimisprosessiin tulevia kéyttdjid jo varhaisessa vaiheessa, esi-
merkiksi kdyttamalld aivoriihitilaisuuksia tai ryhmékeskusteluja. (Ojasalo ym. 2009,

68.)

1.2 Opinniytetyon ldhtokohdat

Hatusen Liikenne on tilausajopalveluita takseilla ja linja-autoilla tuottava perheyritys.

Yritys tarjoaa pddasiassa yritysasiakkaille laadukkaita tilausajopalveluita Eteld-Suomen
alueella. Yritykselld on joukko sopimusasiakkaita, joiden osuus litkevaihdosta on suuri.
Toimipiste sijaitsee Hattulassa, Kanta-Hadmeessd. Kiintedtd toimipistettd tirkedmpid on
hyvi sijainti noin 100 kilometrin pddssd Helsingistd, jonka alueella sijaitsee paljon Ha-

tusen Liikenteen asiakkaita. Yritys tyollistdd tdlld hetkelld kymmenen henkiloa.

Hatusen Liikenteelld on tarkoituksena tdmin kehittdmistehtdvén avulla siirtyd paivittdi-
sestd lyhytndkoisestd padtoksenteosta strategiseen, pitkélle katsovaan johtamiseen. Ke-
hittdmistehtidvéssda luodaan Balanced Scorecardin avulla Hatusen Liikenteelle strategia
tulevia haasteita varten. Balanced Scorecard —menetelma valikoitui tyon viitekehyksek-
si kehittdmistehtivin ohjaajan Paula Kiveldn suosituksesta. Luvussa kaksi tarkastellaan

Hatusen Liikennettd yrityksena ja sen toimintaa tarkemmin.

Kuljetukset ovat osa matkailua, viline, jolla liikutaan kohteesta toiseen. Liikennettd
kisitellddn yleisesti matkailukirjallisuudessa vihén, vaikka se onkin iso osa matkailua
kokonaisuudessaan. Tilausliikennettd alana olen pyrkinyt selvittimdidn haastattelujen
pohjalta kayttamailld osittain delfoi -menetelmdd. Delfoi -prosessissa tuotetaan erilaisia
nikokulmia, hypoteeseja ja vditteitd, jotka saatetaan avoimen asiantuntijatestin ja argu-
mentoinnin kohteeksi. Prosessissa pyritddn seulomaan nikemykset jaetuiksi tai erimieli-
siksi yhteisondikemyksiksi. Molemmat lopputulemat ovat arvokkaita. Erimielisid voi-
daan olla paitsi argumenteista my0s tavoitteista, vaihtoehtojen todennikoéisyydestd ja
haluttavuudesta. (Jyviskyldan Yliopisto 2013). Kehittdmistehtdaviin on haastateltu Linja-
autoliiton, Taksiliiton ja kuljetusyrittdjdkoulutuksen edustajia sekd alan yrittdjid. Néin
on saatu laaja kisitys siitd, mikd on heiddn ndkemyksensi tilausajoliikenteen laadusta

talld hetkella sekd heiddn ajatuksensa tulevaisuuden nidkymista.



Heindkuussa 2013 pidettiin yhteinen kurssipdivad kahdeksalle linja-auto -alan yrittdjélle,
joiden yrityksen koko oli 4 - 15 linja-autoa. Tdmédn ryhmin kanssa SWOT- analyysin
avulla pohdittiin alan tulevaisuutta pienen yrittdjdn nikokulmasta. SWOT- analyysia, eli
organisaation vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien arvioimista, voi-
daan kdyttdd moneen eri tarkoitukseen. Tarkedd on, ettd rajataan se aihe, mitd kulloinkin
halutaan arvioida, jotta tulokset ovat vertailukelpoisia. SWOT on Albert Humphreyn
kehittdmi nelikenttimenetelmd, jota kiytetddn strategian laatimisessa, sekid oppimisen
tai ongelmien tunnistamisessa, arvioinnissa ja kehittimisessd. (Lindroos & Lohivesi

2004, 217.)

Toimintaympéristosséd pienten yritysten menestyminen kiristyvilld ja kilpailuilla mark-
kinoilla vaatii yrityksiltd strategiaosaamista. Yritysten on analysoitava sisdisid signaale-
ja, asiakkaita, yhteistyokumppaneita, seké kilpailijoita. Toimintaympéristod on seuratta-
va jatkuvasti, mitd uusia innovaatioita tai tuotteita markkinoille tulee ja minkilaisia pal-
veluita asiakkaat ovat valmiita ostamaan kannattavaan hintaan. Muutos on nyKkyisilld
markkinoilla jatkuva ja sekd yrityksen ja sen tyontekijoiden on sopeuduttava jatkuvaan
muutokseen, siten ettd tyon tekeminen on tyontekijan kannalta mielekéstd, asiakkaan

kannalta laadukasta ja yrittdjdn kannalta kannattavaa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 26.)



2 LINJA-AUTOLIIKENNE SUOMESSA

2.1 Tausta

Linja-autoliikenne alkoi Suomessa jo 1900-luvun alussa. J.L. Stenroos teki vuosina
1905 - 1906 kokeiluja tavara- ja matkustajaliikenteen kidynnistimiseksi Turun ja Uu-
denkaupungin vililld, tdmd noin 70 km matka kesti alkuun koko pdivéan. (Lehtinen
1995, 17.) Tarkasteltaessa kriittisesti niitd menestystekijoitd, joilla bussiyritykset 1980-
luvun loppuun asti pérjdsivit, voidaan sanoa ettd menestystekijidt pohjautuivat kultai-

seen kolmioon, litkennelupiin, tukiin ja taksapditoksiin (Lehtinen 1995, 43.)

On itse asiassa erddnlainen paradoksi, ettd litkenne on aina pyrkinyt lisédmééan ihmisten
vapautta litkkua paikasta toiseen, mutta itse liiketoimintana se on ollut erittdin sidfinnel-
tyd ja rajoitettua (Lehtinen 1995, 5.) Lehtinen (1995) kertoo kirjassaan Bussialan muu-
toksesta tulevaisuuden menestykseen siitd miten 15 vuotta sitten on ennustettu linja-
autoalan kehitystd vuoteen 2010 asti. Minkilainen on sitten arvioitu olevan kuljetusyri-
tys joka pidrjdd 2010-luvulla? On nihty ettd yritykselld tulee olla viisi menestystekijdd;
luovuus, kannattavuus, asiakassuuntautuneisuus, tehokkuus ja yrittdjyys. Nami kaikki
asiat ovat alalla jossakin muodossa jo toteutuneet tai toteutumassa, hitaasti mutta var-

masti.

Joka vuosi Euroopan Unionin alueella kdytetddn yli 700 miljardia kilometrid busseja.

Linja-autoliikenne on Euroopan maaliikenteessé suurin henkilokuljetustapa henkil6au-
ton jidlkeen. Euroopan tasolla linja-autoliikenneala tyollistdd noin 2 miljoonaa tyonteki-
jaa. Tilausajoliikenteen liikevaihto Euroopan Unionissa on vuosittain noin 15 miljardia

euroa. (International Road Transport Union 2013).

Linja-auto on tédrkein joukkoliikennevilineemme Suomessa, noin 60 % joukkoliiken-
nematkoista tehddédn linja-autoilla. Padkaupunkiseudun ulkopuolella luku on ldhes 80
%. Suomessa tehddin joka pidivd keskimiddrin 905 000 linja-automatkaa. Asukaslu-
kuumme siirrettyné se tarkoittaa sité, ettd noin 17 % viestostimme kéyttdd kerran péi-

vissd bussia. (Autoliikenteen tyonantajaliitto 2013).
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Tilastokeskuksen ylldpitdmaén tilaston mukaan linja-autoliikennetti harjoittavien yri-
tysten liikevaihto yhteensi oli 1 089 miljoonaa euroa vuonna 2011. Liikevaihto kas-
voi noin 4,6 prosentilla edellisvuodesta. Koko toimialan kiyttdkate oli 7,7 prosenttia
litkketoiminnan tuotoista. Kdyttokate laski 0,3 prosenttiyksikkod edellisvuodesta. Net-
totuloksella mitattuna kannattavuus oli ldhes sama kuin edellisvuonna ollen 0,9 pro-

senttia liiketoiminnan tuotoista. (Tilastokeskus 2011).

Linja-autoliikenteen yritysten kustannuksista suurimman osan muodostavat tyévoima-
kustannukset, joiden osuus on yritysten liikevaihdosta 55 - 57 % ja padidkaupunkiseudul-
la jopa 60 %. Polttoainekustannusten osuus kustannuksista on keskiméérin 15 - 17 %,
padomakustannusten osuus 8 % ja korjaus- ja huoltokustannusten osuus 7 %. (Autolii-

kenteen tyonantajaliitto 2013).

Maantiekuljetusala tyollistdd liitdinndisammatteineen noin 150 000 ihmisté, joista noin
15 000 tyoskentelee linja-autonkuljettajana ja noin 70 000 tavaraliikenteen kuljettajana.
Runsas kolmannes Suomen linja-autonkuljettajista tyoskentelee pddkaupunkiseudun
linja-autoliikenteessd. Suurin osa Suomen autoliikennealan yrityksistd on kooltaan pie-
nid, yrityksistd noin 50 % tyollistdd 1-9 tyontekijdd ja toimihenkilod. Vihintddn 300
tyontekijdd ja toimihenkilod tyollistidvid yrityksid on noin 2 % kaikista alan yrityksistd,
mutta kyseisten yritysten merkitys koko alan tyodllistavyydessd on suuri. Niiden palve-
luksessa oleva henkilostoméaard kattaa noin 40 % koko alan tyontekijd- ja toimihenki-

lomaiirastd. (Autoliikenteen tyonantajaliitto 2013).

Suomessa rekisterditiin vuonna 2010 519 kpl uutta linja-autoa. Edelliseen vuoteen ver-
rattuna luku oli 11,9 % pienempi, 2009 rekisterdintien madrd oli 589 kpl. (European
Union 2013, 86). Liikennekiytossd olevien linja-autojen keski-ikd Suomessa oli 11,5
vuotta ja litkennekdytdssd olevien luvanvaraisten linja-autojen keski-ikd Suomessa oli

10,5 vuotta vuoden 2012 lopussa. (Paloranta 2013).

Euroopan Unionin alueella oli vuonna 2008 325728 kpl henkiloliikenneyritysti, muka-
na on linja-autoliikenneyritysten lisidksi metrot ja raitiovainuyritykset. Suomessa henki-
16liikenneyrityksid oli vuonna 2008 9490 kpl. (European Union Energy and Transport

2013, 32). Euroopan Unionin strategia linjaa vuoteen 2050 esimerkiksi sen, ettd kulje-

tuksen (siséltden kaikki kuljetustavat: rahti, lento, raide, laiva, linja-auto) pdistojen
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leikkaamista pitdd edistdd 60 prosentilla. Péddlinjaukset Euroopan Unionilla kuljetusten
tulevaisuuteen ovat: parempi liikkuvuus, turvallisuuden parantaminen liikenteessi ja

puhtaampia kuljetuksia. (Europen Union 2011).

Linja-autoliikenteen kustannuksia seurataan Tilastokeskuksen tekemdlld kustannusin-
deksilld (kuvio 1). Kuviossa on kustannusindeksi elokuulta 2013. Indeksi julkaistaan
kuukausittain. Linja-autoliikenteen kustannusindeksi mittaa linja-autoliikenteen harjoit-
tamiseen liittyvien kustannustekijoiden hintojen kehitystd. Indeksi kuvaa sopimus-,
kaupunki-, vakiovuoro-, pikavuoro- seki tilausliikenteen keskimédriistid kustannuskehi-
tystéd. Tilastokeskus tuottaa em. liikkennetyypeistid pistelukuja myos kustannustekijoittdin

eriteltyind. (Tilastokeskus 2013).

> === Kokonaisindeksi =
40 = Poltte- ja voiteluainest . 40
0 30
o 20
1o 10
9 0
=181 10
201 20
307 30
B o e B R i s e AR R Em e e

2008 2010 2041 2012 2013

KUVIO 1. Linja-autoliikenteen kustannusindeksi. (Tilastokeskus 2013)
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Kuviossa 2 linja-autoliitto kuvaa alan yritysten kédyttokatteen kehitystd vuosina 1997 —
2012. Kuviossa on ndhtdvilld alan heikko kannattavuus ja kiyttokatteen pienentyminen
erityisesti vuonna 2012, jolloin kdyttokate oli 7,9 %. Tavoitetasona kiyttokatteelle on

20 % ja ldhelle sitd alalla on keskiméirin pdédsty viimeksi vuonna 1999.

Bussiyritysten kiyttskate-2, Q
195?'2012 [ELTRFRFTE, o RTRTIN
L O D T e
|45
1] 18.7 favoidisep 24% —|

1A

15 H 1 laas1er o, vas

&#@ﬁﬁwﬁfﬁfaﬁy

KUVIO 2. Linja-autoalan yritysten kédyttokate 1997 — 2012. (Linja-autoliitto 2013).

Linja-autoala on tilld hetkelld suuressa muutoksessa. Joukkoliikennelaki uudistettiin
vuonna 2009 vastaamaan Euroopan Unionin palvelusopimusasetusta. Palvelusopi-
musasetuksesta johtuen linja-autoliikenteen linjat ovat siirtyméajan jidlkeen vapautu-
massa asteittain kilpailulle valtakunnallisesti, 2014 — 2019 vilisend aikana. Siirtyméajan
jilkeen toimivaltaisten viranomaisten on jdrjestettivd joukkoliikenne alueellaan. Lii-
kenne- ja viestintdministerion asettama linja-autoliikennetydryhmé selvitti litkenteen
jarjestdmistd siirtymdajan jidlkeen ja linjasi loppuraportissaan 10.5.2012 joukkoliiken-
teen uusia jarjestimistapoja. (Liikenne ja viestintdministerid. Kysymyksid ja vastauksia

joukkoliikenteen kehittimisestid 2012).
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Muutos tulee olemaan ldahivuosina alalla merkittidva, koska tdhdn asti paikallisesti on
kaupungit voinut tehdéd linja-autoyritysten kanssa sopimuksia ilman varsinaista kilpailu-
tusta. Jos joukkoliikenne ei ole ollut kannattavaa lipputuloperusteisena, jolloin liiken-
noitsija on rahoittanut liikenndinnin lipputuloin, niin liikenne on voitu jirjestdd sopi-
musperusteisena (Ahonen 2011 14 - 15). Onkin olemassa kaupunkeja, kuten Himeen-
linna jossa samat yritykset ovat hoitaneet neuvotelluilla sopimuksilla kaupunkialueilla
linja-liikennettd monta vuosikymmentd. Kilpailutukset ovat kidynnissd 2013 syksylld
monissa isoissa kaupungeissa, kuten Oulussa, Kuopiossa ja Lahdessa. Linja-
autoliikenteessd jaetaan uudelleen monen sadan miljoonan euron markkinat. (Kauppa-

lehti 22.10.2013.)

Pikavuoroja on aiemmin suojannut luvanvaraisuus, jonka perusteella on jollekin yrityk-
selle myonnetty harkinnanvaraisesti linjoja (Linja-autoliitto 2013). Esimerkkiné luvan-
vaisuudesta Tampereelta Helsinkiin ajettavat ExpressBus -pikavuorot ja télle samalle
reitille ei ole aiemmin voinut tulla muita yrittdjid. Téand pdivind muutos on jo alalla néh-
tavissd ja esimerkiksi Onnibus on aloittanut franchising periaatteella pikavuoroliiken-
teen ympari Suomea. Onnibussin toiminta-ajatuksena on tarjota edullisempia matkoja
asiakkaille ja kilpailla nykyisen pikavuoroliikenteen kanssa. Uutena toiminta-alana On-
nibus on osallistunut kaupunkiliikenteiden kilpailutukseen ja on voittanut joitakin linjo-
ja Tampereella sekd Jyviskyldssd Onnibus voitti 74 auton liikenndinnin, joka alkaa

2014 heindkuussa. (Kauppalehti 22.10.2013)

Lehtinen, kirjoitti jo vuonna 1995, ettd uusia yrittdjid kannattaa seurata. He tuovat alalle
uusia ajatuksia ja ovat kokeilunhaluisia. Heitd ei vaivaa perinteiset esteet: “tdtdhin on jo
kokeiltu” tai ” Mehdn emme ole koskaan tehneet ndin vaan jo 50 vuotta ndin”. (Lehti-
nen 1995, 93.) Onnibus on hyvi esimerkki siitd, miten tédlld alalla voidaan sédéntelyn

purkauduttua my0s tehdi asioita erilailla.

Alan tdamin hetken yrittdjavetovoimasta Himeen Ammattikorkeakoulun koulutussunnit-
telija Jukka Syren (2013) kertoo, ettd Liikenteen turvallisuusvirasto Trafi, joka nykyisin
vastaa ko. yrittdjdkurssien loppukokeista ja suoraan loppukokeeseen pddsemisestd, on
vuosittain hyviksynyt kokeeseen nykyéddn noin 50 — 70 henkilod vuodessa. Himeen
Ammattikorkeakoulu koulutti 1993 — 2013 vilisend aikana ldhes 1000 henkildd bussi-

liikenteen yrittdjdkursseilla joukkolitkenneluvan vastaavaksi henkildiksi. (Syren 2013).
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Liikenteen turvallisuusvirasto Trafin mééritelmi linja-autoalan yrittdjikoulutuksesta:
“Liikenneyrittdjikoulutuksen tarkoituksena on antaa litkenneyrittdjiksi aikovalle riittava
ammattitaito linja-autoliikenteen elinkeinonharjoittamiseen. Koulutuksen siséllon vi-
himmadistason miirittelee EU-tasoinen liikenteenharjoittaja-asetus, koulutuksen pituu-
den madrittelee laki. Riittdvd ammattitaito osoitetaan ammattitaitokokeen hyviksytylld
suorittamisella, minki osoituksena myonnetddn ammattitaitotodistus. (Liikenteen tur-

vallisuusvirasto Trafi 2013).

Linja-autoliiton osastopdillikké Ari Heinildn (2013) ndkemyksen mukaan alalle on tu-
lossa tydvoimapula, koska kuljettajien keskiméérédinen iké on lIdhes 50 vuotta ja lihi-
vuosina kuljettajia jaa paljon eldkkeelle. Liséksi tilausliikenteessd toimineet freelancer -
kuljettajat eivit kaikki ole hankkineet ammattipatevyytti eivitkd jatkossa voi toimia

linja-autonkuljettajana. (Heinild 2013).

Heinildn mukaan kuljetusalan koulutuspaikkoja tdytyy saada lisdi, nuorisoaste saada
houkuttelevammaksi ja yleensédkin huolehdittava ammatin imagosta ja vetovoimaisuu-
desta. Yritysten yhteistyd tyovoimahallinnon kanssa on tirkedd kuljettajien saatavuuden

parantamiseksi. (Heinild 2013).

Kahdeksasta linja-autoalan pienyrittdjastd (4 — 15 linja-autoa) koostunut ryhmé mietti
alan tulevaisuutta heindkuussa 2013 SWOT-analyysin avulla, liite 1. SWOT-analyysin
lahteend kiytettiin Liikenne- ja Viestintdministerion materiaalia palveluasetuksesta seki

niitd tietoja mitd yrittdjilld itsellddn oli tiedossa. (Ammattipatevyyskoulutus 2013).

Linja-autoyrittdjien yhtendinen nidkemys alan tulevaisuudesta on, ettd vahvuutena nih-
ddin linjayhteyksien lisddntyminen vileilld missd riittdd kysyntii, sekid se, ettd asiakas-
nidkokulmasta linja-liikenteen matkahinnat laskevat, koskien erityisesti pidempid matko-
ja. Heikkoutena ryhmé ndki maamme vihidviékiset reuna-alueet, jotka viistimaéttd me-
nettdvit linjayhteyksidédn tulevaisuudessa, koska yrittdjid ei kiinnosta kannattamattomat
linjat. Palveluntason pelitidéin myos heikkenevin, koska pitkit sopimukset vihenevit ja
kilpailu kasvaa, ja kaupungeilla ei ole varaa eikéd osaamista valita palveluntuottajia pal-
jonkaan muiden kuin hintaperusteiden perusteella. Alan mahdollisuuksina nédhtiin Ruot-
sin malliin markkinahenkiset tyopaikkaliikenneyhteydet, Ruotsissa isojen kaupunkien
ulkopuolella on parkkialueita, joilta on nopea ja suora bussiyhteys keskeisille tyopai-
koille. Mahdollisuutena on myos linja-autopysdkkien mééran lisddminen sinne missa

asiakkaita kulloinkin on, eli niin kutsuttu kutsuliikenne on tulevaisuudessa kasvava
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trendi. Asiakasldhtéinen palvelu ndhtiin myos mahdollisuutena, koska on pakko kilpail-
la asiakkaista. Alan uhkina on epiterve kilpailu sekd tilausajoissa etti linja-litkenteessd,
isot kansainviliset yritykset saattavat tulla markkinoille ensin hinnalla. Poliittisten pda-
tosten takia uhkana on kustannusten nousu sekéd autojen kunnon heikkeneminen, koska
koko ajan tulee lisdid velvoitteita kuten ammattipitevyyskoulutukset, mutta ei kompen-
saatioita korvaamaan yritysten kulujen kasvua. Kaupunkien ja kuntien kilpailutusosaa-

minen nidhtiin my0ds yhtend alan uhkana. (Ammattipitevyyskoulutus 2013).

Linja-autoliikenteen ja taksiliiketoiminnan keskeinen ero on, ettd linja-autot liikkuvat
tiettyjd reittejd pitkin, tietyn aikataulun mukaan, pysédhtyen tietyissd paikoissa. Taksi
tulee koska tahansa kidytinnossid mihin tahansa ja vie asiakkaan kdytinnossd mihin vain.
Taksi jopa tarvittaessa odottaa asiakasta paikallaan seisten. Uutta arvoa on yleensi tar-
jolla, kun analysoidaan kategorian ydinerottajia. Esimerkiksi kysyntdohjattu kutsubussi-
palvelu, jota Aalto-yliopiston tutkijoiden piirissd suunnitellaan, muuttaisi linja-
autoliikenteen yhden ydinominaisuuden ja toisi bussitarjoamaa lihemmis taksitarjoa-

maa. (Tuulenmiki 2010, 91.)

Taksiliiton puolesta Vantaan taksien toimitusjohtaja Esa Niinivaara (2013) otti kantaa
taksien lupakdytdnnon tulevaisuuteen. Télld hetkelli taksien luvat ovat harkinnanvarai-
sia ja ne perustuvat alueellisiin kiintiéihin. Luvan myontdd Ely-keskus. Hin pitdd varsin

epdvarmana lupakdytdnnon muuttumista nopealla aikataululla. (Niinivaara 2013).

Niinivaaran mukaan lupakéytantd todennédkoisesti muuttuu seuraavan 10 vuoden aikana
liberaalimpaan suuntaan, mutta miké on lopputulos, jid hdanen mukaansa néahtaviksi.
Niinivaara uskoo, etti jonkinlainen lupamenettely sdilyy joka tapauksessa. (Niinivaara

2013).

Henkilokuljetusten uudistamisen valmistelu aloitettiin syksylld 2013 eri ministerididen
toimesta. Tavoitteena on koordinoida hanketta, jossa selvitetddn, miten henkiloliikenne-
palvelut, kuten Kelan korvaamat kuljetukset ja avoin joukkoliikenne, voidaan suunnitel-
la, hankkia ja toteuttaa uudella tavalla. Nykyisellddn valtion ja kuntien toimialat seka
Kela kidyttdvit vuaodessa noin miljardi euroa julkisesti hankittuihin tai korvattuihin hen-
kilokuljetuksiin, kuten koulukyyteihin, Kela-korvattuihin takseihin ja sosiaalitoimen
matkoihin. Kustannukset ovat kasvaneet jatkuvasti. Mikéli henkilokuljetuksia ei kyetd
kehittamiin, on riskind palvelutason lasku ja omavastuuosuuksien kasvaminen. Ohjaus-

ryhmai vastaa uudistuksen toteutuksesta, ohjauksesta ja valvonnasta. Sen tarkoituksena
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on muun muassa kidynnistaa kokeiluja 1-3 alueella ja valvoa niiden toteutumista. Ohja-
usryhmai kdynnistdd tarvittavat lainsdddantohankkeet ja perustaa hankeryhmiit sadados-
muutosten valmisteluun ja ldpiviemiseen sekd ohjaa hankeryhmien tyotd. Ohjausryhmén

toimikausi paittyy 30.4.2015. (Liikenne ja Viestintdministerio 2013).

2.2 Tilausajot

Tilausajoliikenne on p#dasiassa linja-autolla tapahtuvaa liikennetti. Tilausajot ovat asi-
akkaan tilaamia kuljetuksia, joissa aikataulu, reitti, autokalusto ja mahdolliset oheispal-
velut ovat asiakkaan tarpeiden mukaan maéériteltyjd, eivitka reittiliikenteen tapaan nou-
data liikennditsijan asettamia kriteerejd. Lainsdddannon méadritelma tilausliikenteelle on
luvanvaraista henkiloliikennettd, jota harjoitetaan vain tilauksesta tilaajan maaraamailla
tavalla, sekd muuta luvanvaraista henkiloliikennettd, joka ei ole linjaliikennettd eikd

ostoliikennetti. (Linja-autoliitto 2013).

Tilausajopalvelut on alana erittdin kilpailtu. Alan yritysten erikoistumista on vietidva
pidemmiille ja on 10ydettivéa asiakkaita, joiden palveluntuottajan valintaan on muitakin
perusteita kuin pelkkd hinta. Ainoastaan erikoistumisen varaan ei voi liiketoimintaa
laskea, vaan on tehtdvi strategisia valintoja yrityksen kehittdmisestd ja yritykselle on

16ydettiava oikea suunta.

Kuljetusyrityksen on toimittava erittdin tehokkaasti ollakseen kannattava, koska palve-
luiden tarjonnassa on ylitarjontaa ja timi aiheuttaa hintakilpailua. Alan katteet ovat pie-
nid. Tehokkaalla toiminnalla ja yrityksen optimaalisella koolla on mahdollista toimia

kannattavasti, mutta se vaatii suunnitelmallisuutta ja uusien ideoiden kehittdmista.

Yrityksen sopiva koko on toiminnan tehokkuuden takia tirkedad. Alalle on syntynyt sekd
isoja ettd paljon pienid yrityksid. Alalla vaikeimmassa asemassa on keskisuuret yrityk-
set, joilla on useita suurten yritysten rasitteita, mutta ei juuri niiden volyymietua. (Leh-

tinen 1995, 93.)

Ari Heinild Linja-autoliitosta arvioi, ettd tulevaisuudessa alan pienet yritykset erikoistu-

vat nimenomaan tilausliikenteeseen. Alalle on helppo tulla ja tarjolla on kuljetuskalus-
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toa edullisesti, mikéli ei suunnittele liiketoiminnan perustuvan korkeaan laatutasoon.

(Heinild 2013).

2.3 Hatusen Liikenne

Hatusen Liikenne on perustettu Arvo Hatusen toimesta taksiyritykseksi vuonna 1947
Hattulan Tyrvannon kyldssd, kyléldisiltd lainatuilla rahoilla. Liitteessd 2 on néhtévilld
yrityksen ensimmdiisen kassakirjan ensimmaéinen sivu vuodelta 1947, kun auto on han-
kittu ja liitkenne aloitettu. Liitteessd 3 on kuva Arvo Hatusesta vuodelta 1948, jossa ha-
nelld on autona Graham Paige -merkkinen ajoneuvo vuosimallia 1929. Meno maaseu-
dulla hieman hiljeni 1950-luvulla, mutta 1960-luvulla liikkuvuuden lisddntyminen
muutti myos maaseudun autoilijan eldmid. Koululaiskuljetukset lisddntyivit niin, ettd
hankittiin toinen auto ja Aino-vaimo ryhtyi toiseksi kuskiksi. Muuten maaseudun ajot

vihenivit, kun joka talon pihaan ilmestyi oma auto.

Toiminta-ajatus on muuttunut vuosien varrella paljon, mutta perinteinen taksipalvelu on
yrityksessd sdilytetty. Nykyddn yrityksen kolme taksia ajavat pddasiassa yritysasiakkai-
den lentokenttdkuljetuksia. Arvon poika Jukka toimi yrityksen omistajana vuodesta
1992 alkaen ja kasvatti liiketoimintaa huomattavasti. Tuolloin otettiin kdytt6on myos
Hatusen Liikenne nimena. Télld hetkelld yrittdjind toimii kolmas sukupolvi, sisarukset

Piia ja Pauliina Hatunen.

Yrityksen linja-autot ovat vériltddn kirkkaan punaisia ja timé on pieni, mutta joillekin
asiakkaille merkittdvad valintaperuste. Punainen véri on helppo tunnistaa esimerkiksi
parkkialueilta. Kysyttdessd viideltd asiakkaalta syytd (kysymykset liitteessd 4) miksi
ovat valinneet Hatusen Liikenteen kuljetuspalvelujen tuottajaksi, kolme vastasi, ettd
aluksi huomio kiinnittyi kirkkaan punaiseen vériin. Liitteend on kuva Hatusen Liiken-
teen nykyisestd kalustosta esimerkkind véristd (liite 5). Hatusen Liikenteelld ei ole ollut
koskaan linjaliikennettd. Alalla on huomattavissa, ettid yritykset, jotka pelkddvit omien
linjojen puolesta tai ovat jo menettineet linja-litkennettd, tulevat entistd voimakkaam-
min tilausajomarkkinoille. Kilpailutuksen vapautus on ldhtokohtaisesti hyvé asia ja pit-
killa tdhtdimelld ajateltuna tarpeellinen muuttamaan linjaliikenneyritysten vanhanaikai-

sia rakenteita.
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Hatusen Liikenteen liikeideana on tuottaa laadukkaita tilausajopalveluita Eteld-Suomen
alueella padsdantoisesti yrityksille kannattavaan hintaan. Yritys pyrkii erottumaan kil-
pailjjoistaan laadukkailla, hyvin varustelluilla linja-autolla ja asiakaspalveluhenkiselld
henkilokunnalla. Tuotteen nopea saatavuus on yrityksen padkohderyhmaille, eli yritys-
asiakkaille tirked tekija. Nopea vastaaminen tarjouspyyntoihin sekd vahvistukset tilauk-
siin ovat erittdin tdrkedssd asemassa. Tdmén takia yritykselld toimii palvelunumero ym-
péri vuorokauden. Jakelutiend on yrityksen oma myyntitiimi ja yrityksen palveluja myy
muun muassa Hameen alueen keskitetty myynti- ja markkinointiyhtio Himeen Matkailu

Oy.

Hatusen Liikenteen strategiatybn menetelmini tdssd kehittdmistehtivissd kaytettiin
Balanced Scorecardia. Menetelmin tarkemman tarkastelun jalkeen se osoittautui Hatu-
sen Liikenteen strategiatyon kannalta merkittdviksi ja ndin pddtds menetelmén valitse-
miseksi oli helppo. Tarkoituksena on, ettd kehittimistehtdvin tuotoksena on kirjoitettu
versio strategian toteuttamisesta ja vaihtoehdoista, sekd pohdinta parhaista mittareista
yrityksen kehittdmisen nikokulmasta Balanced Scorecardin avulla. Kehittdmistehtdvin

jalkeen varsinaista strategiatyotd lihdetddn viemiin eteenpdin ja kehittdmadn.
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3 STRATEGIA

3.1 Yrityksen johtaminen

Viime vuosisadan alussa meitd johdettiin eri tavalla kuin nyt. Tdmén vuosisadan lopulla
tulevia sukupolvia johdetaan varmasti aivan eri tavalla kuin tdndén. Suomessa johdetaan
ehkd hieman toisin kuin Ruotsissa, Japanissa eri tavalla kuin Brasiliassa ja Yhdysval-
loissa eri painotuksin kuin Vendjilld. Aina ja eri puolilla maailmaa on ollut syysta taik-
ka toisesta menestyvid yrityksid ja julkisia organisaatioita. Toiset yritykset taas ovat
kaatuneet konkurssiin ja jotkut julkiset organisaatiot ovat ajautuneet suuriin vaikeuksiin.

(Neilimo 2012, 67.)

Ropo (2012) kirjoittaa artikkelissaan: ’Johtajuusajattelulla ja -teorioilla on vahvat tradi-
tiot, jotka ovat muotoutuneet noin sadan viime vuoden aikana. Niité traditioita on vai-
kea murtaa, vaikka ne eivit enii olisikaan riittdvii tai toimivia. Johtajuuden vahvat kou-
lukunnat ja johtajuusmallit ovat syntyneet eri aikojen ja tilanteiden tarpeisiin”. (Ropo

2012,1.)

Kamensky (2010) méérittelee yritysjohtamisen ndin: ”Johtaminen on kyky aikaansaada
tuloksia organisaatioiden kanssa”. Olennaista johtamisessa on katsoa asioita sekd lyhy-
elld ettd pitkdlld aikavililld. Tuloksia voidaan saada aikaan vain yhdesséd organisaation

kanssa ja johtaminen vaatii ammattitaitoa. (Kamensky 2010, 47.)

Suomalaisesta johtamisesta Sauer kirjoittaa artikkelissaan Suomalaisen johtamisen hy-
veet ja paheet siitd, ettd lintiseen virkaveljeensd verrattuna suomalaista johtajaa ei ole
pidetty kovinkaan keskustelevana johtajana. ”Asia ei kuitenkaan ehkid ole aivan niin
mustavalkoinen: suomalainen johtaja kylld puhuu, mutta erityisesti hian kuuntelee. Kes-
kustelua ei ehké ole kdyty juuri pddtdksentekotilanteessa, eikd hin juuri silloin ole ha-
kenut taakseen henkilokunnan hyviksyntdda. Hanen pédédtdksensd on kuitenkin perustunut
asiantuntijoiden, esimerkiksi omien tyontekijoiden jatkuvaan kuuntelemiseen ja ldasna-

oloon”. (Sauer 2012, 28.)

Yrittdjid ja yritysjohtajia usein opetetaan lukemaan tuloslaskelmaa ja tasetta tunnuslu-
kuanalyysin kautta samoilla periaatteilla kuin porssiyhtididen tilinpaéatoksida. Tunnuslu-

kuja todellisempia ja arkisempia talouteen liittyvid yritysjohtamisen ongelmia ovat esi-
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merkiksi, kuinka kddntdd tappiollinen yritys voitolliseksi, miksi olemme maksuvaikeuk-
sissa vaikka yritys tekee voittoa tai kuinka nopeasti voimme kasvaa ilman, ettid jou-

dumme maksuvaikeuksiin. (Koski 2012, 10.)

Yritysjohtamisessa on hyvd ymmartad, ettd kilpailutilanteessa minkid tahansa tuotteen
tai palvelun markkina-arvo (eli hinta) méédrédytyy tavaran tai palvelun myymisen hetkel-
14. Silld, mitd asiakas on valmis maksamaan tuotteesta, ei valttamittd ole tekemistd sen
kanssa, kuinka paljon sen aikaansaamiseksi kokonaisuudessaan on syntynyt kuluja.

(Lindroos & Lohivesi 2004, 18-19.)

3.2 Strategian méirittely

Strategia -sana tulee alun perin kreikankielisestd sanasta “strategos”, joka tarkoittaa
sodan johtamisen taitoa (Kamensky 2010, 16). Strategiaa pidetddn yhtend maailman
vanhimmista johtamisen késitteisti, silld strategiaa on sovellettu sodan voittamisen op-
pina jo vuosituhansia sitten. Strategia on toisaalta laaja-alaisuutensa ja monitahoisuu-
tensa puolesta monipuolinen kehys liiketoiminnan kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen,
mutta samalla vaarana on, ettd kisitteend strategia on kayttdjdnsd kykyjen, halujen ja
tarkoitusperien mukainen ja siinid voi olla millainen siséltd tahansa. (Kamensky 2010,

13.)

Kaikki yritykset viittavit, ettd niilld on strategia, vditetddn esimerkiksi ettd strategiana
on asiakasystivillisyys tai osaava henkilostd. Kidytdnnon ndytot kuitenkin osoittavat,
ettd strategiaa ei useinkaan ole tai se on paljon huterammalla pohjalla kuin halutaan
yritysten johtoryhmissd myontdd. Sanotaan, ettd strategia voi olla poydilla haittaamassa
tyontekoa. Strategia on vakava asia, silld ei saa leikkid — siksi varmaan monella yrityk-
selld ei olekaan toimivaa strategiaa, kun ei sithen kukaan normaalijirkinen saa puuttua.
Sanan strategia ympdrilld leijuu hieman samanlainen aura kuin uskonnollisissa toimi-
tuksissa; vain harvat ja valitut saavat antaa timén ehtoollisen organisaation muille jése-
nille. Strategia kerrotaan aina bisneskaapu piilld, toimialan pyhid lauseita toistellen.

(Tuulenmaéki 2010, 4.)

Yritystoiminnassa strategioilla tarkoitetaan yrityksen toimintaan liittyvid periaatteita,
joiden varassa se aikoo menestyi asiakasmarkkinoilla ja selviytyd kilpailuissa. Strate-

giaty0 pitdd sisdlldén sekd strategian mddrittelyn eli luomisen ettd sen toteuttamisen.
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Siind tehdddn paitoksid investoinneista, tuotekehityksestd, verkostoista ja yhteistydsuh-
teista. Ndméi ovat perinteisid yrityksen perustamisvaiheessa ja toiminnan jatkuessa teh-
tidvien strategiapditosten alueita. Padtoksid tehdddn my®os siitd, kuinka strategia pannaan
kdytidntoon ja kuinka toimitaan. Ndin varmistetaan, ettd yrityksessé tehdddn asiat oikein.

(Lindroos & Lohivesi 2004, 28.)

Strategialle on olemassa monenlaisia médritelmid. Sen on sanottu olevan yrityksen va-
litsema suunta sekd valitun suunnan vaatimat pelisaannot, paatokset ja menettelyt muut-
tuvassa toimintaympaéristossd. Strategia voidaan ndhdd myos johdonmukaisena toimin-

tamallina, tapana toimia. (Lindroos & Lohivesi 2004, 29.)

Strategian maddirittelyvaihe alkaa tietojen analysointina ja vaiheen tarkoituksena on
muodostaa kokonaiskatsaus siitd, millaiseen toimintaympéristoon omaa strategiaa ol-
laan laatimassa. Analyysivaiheen jilkeen vuorossa on pditosten tekeminen siitd, millai-
sia pddmddrid oman organisaation toiminnalle asetetaan seuraavan strategiajakson ajak-

si, ellei pitemmallekin aikavilille. (Lindroos & Lohivesi 2004, 31.)

Strategian médrittelyvaiheessa tavoitteena on aluksi kiteyttdd oman organisaation perus-
tehtdavin (eli mission) mukaisten puitteiden pohjalta riittdvin haastava, mutta kuitenkin
realistinen ndkemys (eli visio) tulevan toiminnan linjaamisen pohjaksi. Ndin perustehté-
vi ja visio toimivat organisaatiolle erddnlaisina ankkureina, joiden varaan linjaukset (eli

strategia) voidaan kiinnittdd. (Lindroos & Lohivesi 2004, 42-43.)

Nisi & Aunola kuvaa strategiaprosessia aina tietoiseksi asiaksi. Et voi pédsti perille, jos
et tiedd, mistd olet tulossa. Ndin sanoo vanha viisaus, joka pitee edelleen yritysmaail-
massakin. (Ndsi & Aunola 2001, 15.) Strateginen johtaminen on oppi, ideologia tai jopa
ajatuksellinen teknologia. Strateginen johtaminen on lausejdrjestelmi, jossa on médri-
telmid ja periaatteita. (Nédsi & Aunola 2001, 102). Strategisen johtamisen teoria on Na-
sin ja Aunolaan mukaan méairiteltdvissd seuraavasti: ” Kourallinen maalaisjiarked, nippu
periaatteita ja tuhottomasti analyysia ja jarjestelmityotd. Siind kaikki.” (Nisi & Aunola

2001, 119).

IBM Institute for Business Value tutkimus osoittaa ettd yritysten strategia tulee tulevai-
suudessa asiakkailta. Tutkimus perustuu yli 70 eri maan yritysjohtajien haastatteluihin

20 eri toimialalta. Y1i 50% johtajista on sitd mieltd ettd asiakkailla on jo nyt suurin valta
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yrityksen visiossa ja strategiassa. Pohjoismaissa asiakaskokemus ja sen merkitys on
vield voimakkaampi kuin muualla maailmassa. (IBM Institute for Business Value

2013).

3.2.1 Arvot

Ihmisen arvot rakentavat my0s yrityksen arvot, se miten toimitaan yrityksissd ja miten
toiminta nidkyy ulospdin. Arvonnidkokulmasta monet ihmisen keskeiset tunteet selittyvit
mielekkyyden ja arvon kokemuksena. [hminen on arvotajuinen ja arvojen ohjaama hen-
kilo, ja minuus rakentuu arvojen varaan (Puolimatka 2004, 33). Puolimatkan mukaan
(2004, 336) arvotunteet ovat perustana johdonmukaisen ja lujan tahdon kehittymiselle.
Arvotietoisen ihmisyyden perustana olevat hyveet on eri aikakausina ymmarretty osit-
tain eri tavoin. Dynaamiselle kulttuuriselle kehitykselle on ominaista, ettd jyrkét luok-
kaerot hdvidvit, hyveitd pyritddn soveltamaan ihmiselimén kaikkein arkisemmillekin

alueille. (Puolimatka 2004, 338).

Kaplanin ja Nortonin (2007) mukaan yrityksen tulisi jatkuvasti etsid keinoja, joiden

avulla ne voivat tehdd kokonaisuudesta arvokkaamman kuin vain osiensa summan.

Arvojen médrittiminen tuli erittdin suosituksi 1990-luvulla. Arvot luovat yrityksen si-
sdisen perustan, puitteet, joissa yrityksen alkuperdisestd yritysideasta johdettu toiminta-
ajatus toteutuu. Suomalaisten yritysten perusarvot noudattavat tind pdividni ldhes aina
tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard) ryhmitystd neljddn tavoiteryhmaéén:

kannattavuus, asiakas, sisdinen tehokkuus ja kehittiminen. (Kamensky 2010, 71-74.)

Esimerkkind Suomen Yrittdjien arvot: Vapaus: oikeus ja vapaus yrittdd ja tehdi tyota.
Vastuulla tarkoitetaan: vastuu jdsenistd, vastuu koko maan kehityksestd edistamalla yrit-
tdjyyttd ja yritysten toimintaedellytyksid. Vastuuta on my0s jdsenten ja jarjeston sidos-
ryhmien kohteleminen oikeudenmukaisella tavalla ja heiddan ndkemyksensd huomioon
ottaminen. Luovuudella tarkoitetaan: valmius ja aktiivisuus ennakkoluulottomasti etsid
uusia ratkaisuja yrittdjyyden edistimiseksi. Muutosvalmiutta kuvataan: muutosvalmiutta
olosuhteiden ja ympariston muuttumisen johdosta, mutta myos pitkdjanteisyys ja pe-

rddnantamattomuus tavoitteiden toteuttamisessa. (Suomen Yrittdjat 2013).

Oli yrityksen arvot mitkd tahansa, se ei silti tarkoita ettd yrityksestd tuli toimialallaan

paras tai pdinvastoin huonoin. Voidaan sanoa, ettd ydinarvot ovat menestyville yrityk-
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selle valttimattomid, mutta se, mitd ndmi ydinarvot ovat, ei ole niin tiarkedid. Perusideo-
logian sdilyttdminen on nédiden menestyvien yritysten kannalta oleellista. (Collins 2005,

268.)

3.2.2 Missio

Missio kuvaa miksi organisaatio on olemassa ja mikéd on sen ydinidea ja tehtidva (Kap-

lan & Norton 2000, 72 — 73).

Toiminta-ajatus eli missio kuvaa yrityksen perustarkoitusta. Hyville toiminta-

ajatukselle tulee asettaa ainakin kaksi perusvaatimusta. (Kamensky 2000, 44).

1. Se on niin kantava ajatus, ettd se pystyy ohjaamaan toimintaa

2. Se on kaikkein pysyvin elementti yrityksen strategiassa.

Hyvé toiminta-ajatus on sellainen, ettd se on voimassa yrityksen elinkaaren ajan ja
vaikka itse toiminta-ajatus ei muutu, se innostaa toiminnassa jatkuvaan kehitykseen.

(Kamensky 2000, 44).

Esimerkkind Suomen Yrittdjien toiminta-ajatus, Suomen Yrittdjien tehtdvi on parantaa
yrittdjien asemaa, yrittimisen edellytyksid sekd rakentaa Suomesta yrittdjyyden yhteis-

kunta. (Suomen Yrittdjat 2013).

3.2.3 Visio

Kéaytdannossi kaikki organisaatiot ovat osa laajempaa kilpailevaa ympéristod, jossa asi-
akkaat yhdistidvat yhden liikeyrityksen tuotteet tai palvelut toiseen palveluntuottajaan.
Asiakkuuden siilyttimisen hinta on vain murto-osa uusien asiakkaiden hankinnan ku-

luista. (Kaplan & Norton 2007, 101-102.)

Visio on ndkemys tilasta, jossa yrityksen halutaan olevan tietyn ajan kuluttua ja visio
tulisikin sitoa tiettyyn ajanjaksoon. (Malmi ym. 2003, 60). Vision tulee olla voimakas ja
vaikuttava, mutta myos todellinen ja selked yrityksen suunnanniyttdjd. Hyvén vision

tulisi sisdltdd my0s toiveita ja rohkeita tavoitteita tulevaisuuteen. (Kamensky 2010, 79.)
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Vision, mission ja strategian tiedottaminen tyontekijoille, on yrityksen ndkokulmasta
tiarkedd, koska sitd kautta luodaan tyontekijoiden sisdisen motivaation vaihe kohti stra-
tegian toteutusta kdytdnnon tasolla. Tarkedd on ilmaista se, mitd yhtié haluaa saavuttaa,
mutta my0s se, miten yhtio aikoo kdytdnnossd toimia strategisten tulosten saavuttami-

seksi. (Kaplan & Norton 2007, 299.)

Esimerkkind Suomen Yrittdjien visio: menestyvien yritysten ja yrittdjien madrd lisdin-
tyy ja yrittdjien taloudellinen ja sosiaalinen asema paranee. Yrittdjyys nousee keskeisek-

si tekijdksi eri organisaatioiden toiminnassa. (Suomen Yrittdjiat 2013).

3.3 Strategian laatiminen

Yrityksen strategia perustuu ympéristod koskeviin analyyseihin ja arvioihin omista
voimavaroista. Sithen heijastuvat toimialan markkina- ja kilpailutilanne sekd yrittdjan
nikemys omasta tavasta toimia. Strategian tirkeimmit piirteet ovat suuntautuminen
tulevaisuuteen, jatkuvuuden ja kannattavuuden turvaaminen sekd suhde asiakkaisiin ja
kilpailijoihin. Pienen yrityksen strategia eroaa suuryrityksen strategiasta, mutta mo-
lemmilla sellainen on, joko tietoisesti laadittuna tai tiedostamatta toimivana. (Viitala &

Jylhd 2007, 71.)

Ohjeistusta strategian laatimiseen ja toteuttamiseen 16ytyy ylldttden Nalle Puhin ajatel-
mista:

- Selvitd, missi olet (jotta tieddt 1dhtokohtasi).

- P4ita, minne haluat menna.

- Mieti, miten péiset sinne.

- Kiytd kompassia (eli kehitd mittarit).

- Alakivelli (tai juosta)!

(Viitala & Jylhd 2007, 71.)

Strategioita tehddin organisaatioissa monilla eri tasoilla. Suurissa konserneissa on en-
sinndkin laajoja konsernistrategioita ja verkostostrategioita. Ndiden lisdksi on erillisid
litkketoimintastrategioita. Myos kullekin eri asiakassegmentille, tuotteelle tai toimialalle

voi olla omat alastrategiat. (Friedag & Schmidt 2005, 33.)
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Strategisista tavoitteista keskusteleminen ei ole helppoa. Aikaisemmin oli itsestdédn sel-
vid, ettd strategisista kysymyksistid keskusteltiin parhaassa tapauksessa johtoryhméssi,
mutta ei strategiatyon kannalta tirkedn ryhmin, eli tyontekijoiden kanssa. Tilanne kui-
tenkin muuttuu heti, kun yrityksen henkiloston — seki johtohenkildiden ettd tavallisten
tyontekijoiden — sitoutumisesta ja luovuudesta tulee olennaisia kilpailutekijoitd. Silloin
muutamat harvat johtohenkil6t eivit voi noin vain asettaa muille tavoitteita, olivatpa he
miten pdtevid tahansa, silld heiddn tiytyy pelitd, ettd he eivit endd pirjad kilpailussa

parhaista tyontekijoistd, aineettomasta padomasta. (Friedag & Schmidt 2005, 34.)

Strategia on ytimeltiin selkedsanainen ja julkinen linjaus siitd, miten jokin organisaatio
aikoo saavuttaa omat pddmdadrdnsd ja tavoitteensa. Strategia on omalle organisaatiolle
ohje siitd, miten sen tulee toimia. Téstd syystd strategia ei voi olla sisélloltdan salainen,
vaan koko oman organisaation ja keskeisten sidosryhmien on voitava olla selvilld siit4,

mitd heiltd odotetaan ja mihin pyritdén. (Lindroos & Lohivesi 2004, 29.)

Suurimpana strategiatyon riskind on oman ajattelun urautuminen. Kaikki strategialinja-
ukset perustuvat aina ihmisten tekemiin erilaisiin tulkintoihin ja linjauksiin. Kun tdmin
muistaa, on myohemmin helpompi muuttaa aiempia linjauksia, kun néité linjauksia ei
alunperink@in tehty ratkaisuina ja totuuksina. Toimintaympéristd muuttuu koko ajan.
Tulevaisuuden arvaaminen etukiteen on kdytannossd mahdotonta. Oleellista on sdilyttda
kyky muutoksiin. Asiakkaat ja kilpailijat voivat kédyttaytya eri suhdannetilanteissa hy-
vinkin eri tavalla. (Viitala & Jylhad 2007, 76.)

3.4 Eraiti strategiatyokaluja

Erilaisten analyysien merkitys strategiatyoskentelylle on tirked. Analyysityo tulee nih-
dd yrityksissd jatkuvana prosessina, joka tukee liiketoimintaa ja strategian toteutusta.
Esimerkkind analyysityokalusta on arvoketjun kuvaus, jonka avulla voidaan miiritella
yrityksen mahdollisuuksia ja uhkia. Ensimmaéinen tehtidva on kuvata yrityksen arvover-
kosto. Verkoton kartoittaminen on hyvé aloittaa kartoittamalla, ketkd ovat tirkeimmiit
kumppanimme. Toimiva verkosto perustuu vain aidolle vuorovaikutukselle. (Kamensky

2010, 126.)

Harvardin professori Michael E. Porterin klassiset perustusstrategiat ovat kustannuste-

hokkuus, differointi ja fokusointi. Porter on osoittanut ettd yritysten on pystyttiva 10y-
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tdméaan kilpailuetunsa kilpailuetujen léhteistid, joita voivat olla esimerkiksi kysynta- ja
kilpailutekijdt (Kamensky 2010, 17). Porterin kilpailuanalyysid voidaan kéyttdd yksit-
taisen litketoiminnon tai yksittdisen toimialan kilpailutilanteen tarkastelemiseen. (Lind-

roos & Lohivesi 2004, 219).

Strategisen ajattelun keskeisempid ldhtokohtia on erottuminen Kkilpailijoista. Erilaista-
minen eli differoinnin perustana on paitds keskittyd asiakkaiden yksilollisiin tarpeisiin
ja korkeaan laatuun. Differointiin perustuvat markkinat ovat pirstoutuneet osiin, joissa
hyo6tyjd arvostetaan eri tavalla. Yritysten, jotka valitsevat timén erilaistamisen strategi-
an, on otettava huomioon, ettd toimialalla voi olla vdhén erilaistamismahdollisuuksia,
jolloin on mahdollista joko méérittdd toimialansa pelisd@nnét uusiksi niin, ettd kilpalula-
ji muuttuu tai yrityksen on pystyttdavd muuttamaan koko toimialan rakennetta. Diffe-
roiva yritys pyrkii olemaan alallaan jossain suhteessa ainutlaatuinen. Se valitsee asiak-
kaiden tirkednd pitimédn ominaisuuden ja asemoi itsensd sen mukaisesti suhteessa kil-
pailijoihin. Keinot vaihtelevat toimialoittain: niitd voivat olla itse tuote, toimitusjérjes-
telmd, markkinointimenetelmai tai jokin muu tekijd. Talloinkin yrityksen on kuitenkin
toimittava kustannustehokkaasti, silld tehokkuuden lasku voi tehdi tyhjidksi muiden kil-

pailuetujen tuoman hyodyn. (Kamensky 2010 242-243.)

Asiakasldhtoiselld analyysilld yrityksen on selvitettdavi, mité se tarkoittaa asiakasldahtoi-
syydelld. Kasityksid on hyvin monenlaisia. Liiketoiminnan johtamisessa asiakkaiden
tulee olla keskeinen draiveri eli liikkkeelle paneva voima, minké vuoksi alkuperdinen

englanninkielinen termi ”customer driven” on osuva. (Kamensky 2010, 138.)

Tuulenméden mukaan Clayton Christensen (1997) on ndyttdnyt useilla esimerkeilld,
kuinka varsinkin kypsilld toimialoilla yrityksilld on taipumusta ylipalvella asiakkaitaan.
Yrityksilld on taipumusta samanaikaisesti tarjota liikaa sellaista, mitd suurin osa asiak-
kaista ei tarvitse, ja liian vdhin sitd, mitd yksittdinen asiakas oikeasti tarvitsisi.

Tarjoamat tarjoavat suorituskykyd, joka on jo pitkddn ylittdnyt keskivertomassan tar-
peet. Esimerkiksi henkil6autojen suorituskyvysti tai kinnykoiden ominaisuuksista kiy-
tetddn yleensd vain murto-osaa. Ylipalvelu siniinsi ei ole ongelma, mutta tdhin toimin-
taan vaistamattd liittyvit kustannukset ja sitd kautta hinta ovat ongelma. Rahalliset uh-
raukset lisddntyvit tarpeettomasti, ja arvoa pikemminkin tuhotaan kuin luodaan. Tdmén

tulosuunnan kanssa pitéa siis olla varovainen. (Tuulenmiki 2010, 99 -100.)
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Strategisen johtamisen kannalta taloudelliset analyysit voivat olla ongelmallisia, koska
taloudelliset luvut suuntautuvat useasti menneeseen aikaan. Strategiatyoskentelyi autta-
via taloudellisia analyyseja on tehtidvd monella tasolla eri ndkokulmista. (Kamensky

2010, 189.)

Liiketoiminnan suunnittelun eteneminen ei ole eksaktia tiedettd. Rakenne eldd sen mu-
kaan, mitd tarkoitusta varten suunnitelmia tehddén. Liiketoiminnan suunnittelu ohjaa
myo0s yrityksen talouden suunnittelua ja joskus myos toisin pdin. Kassavirta- ja liike-
vaihtoennusteet perustuvat usein myyntibudjettiin. Padtokset uusista liiketoiminnoista ja
investoinneista perustuvat yleensi investointilaskelmiin. Pienten ja keskisuurten yrityk-
sen talousjohtaminen usein kidytinnossi tarkoittaa jélkikiteen tilitoimistosta saatavaa

tuloslaskelmaa ja tasetta. (Koski 2012, 11.)

Kassavirtojen riittdvyyden varmistaminen on yritykselle tirked asia. Etenkin, jos yritys
tekee tappiota tai, jos se on kasvuhakuinen ja investoi voimakkaasti. Rahan riittdvyytta
onkin suunniteltava. Yrityksien johtajat ovat kdytdnnossd todenneet, ettd laskuja ja
palkkoja ei voi maksaa tilinpaatoksessd nakyvilld voitoilla vaan kassavaroilla. Vaikka
rahoituslaskelma ei ole pakollinen suurimmalle osalle yrityksid, kannattaa se laatia.
Laskelma niyttdd miten rahavirrat tulevat ja ldhtevét yrityksestd eri toimintojen seura-
uksena ja lopputuloksena sen kuinka paljon yrityksen kassassa on rahaa. (Koski 2012,

90.)

3.5 Strategian toteutus

Collinssin mukaan menestyvin yrityksen padtoksenteon perustana on hyvin yksinker-
tainen konsepti. Collinsin mukaan hyvistd parhaiksi kehittyneilld yrityksilld oli kaksi
strategisesti merkittdvdd eroa muihin, parhaiksi kehittyneiden yritysten strategian poh-
jana oli kolmen tirkedn ulottuvuuden ymmartidminen. Toiseksi hyvistd parhaiksi kehit-
tyneet yritykset pelkistivdat ymmaérryksensad yksinkertaiseksi, selkeédksi konseptiksi, joka

ohjasi niiden kaikkea toimintaa. (Collins 2005, 141 — 142.)

Strategia toteutuu vasta, kun se kyetddn viemiin ensin tiimi- tai yksilotasolla aina kun-
kin henkilon omaan kdytdnnon tyohon asti ja tdmén jilkeen asiakkaalle tuotettavaksi
hyodyksi. Tdmi on se vaihe, joka ratkaisee muuttuuko strategia kidytdnnon toiminnaksi

vai jaako se vain hyviksi aikeiksi. (Lindroos & Lohivesi 2004, 172-173.)
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Kaplanin ja Nortonin (2007) ndkemyksen mukaan strategian rakentaminen yrityksessa
vie muutaman vuoden. Alla olevasta kuviosta 3, voidaan nidhdi heidén strategiasystee-
miin pohjautuva aikajana strategian rakentamiselle. Tyo alkaa vision kirkastamisesta ja
paittyy siihen ettd koko organisaatio on saatu mukaan yrityksen strategiatoimintaan.

(Kaplan & Norton 2007, 3.)

How One Company Built a Strategic Management System...
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KUVIO 3. Yrityksen strateginen johtamissysteemi. (Kaplan & Norton 2007, 3.)

Strategian implementointi voidaan mééritelld organisaation sisdiseksi operationaaliseksi
toiminnaksi, jonka tarkoituksena on toteuttaa strategia sellaisena kuin se on suunniteltu.
Pohjimmiltaan strategian implementointi tarkoittaa tehtyjen strategisten paitosten joh-

tamista organisaation paivittdiseksi toiminnaksi. (Salminen 2008, 17.)

Strategian implementointi on hyvin monitahoinen ja haasteellinen tehtédvi, joka vaatii
johtamisen osaamista ja resursseja. Yrityksen johdon on oivallettava, ettd strateginen
johtaminen on mitd suurimmassa midrin myos paatosten toimeenpanoa ja strategista
yhteistyotd muun organisaation kanssa. Strategian toteutuksen kannalta péadtokset on
suunniteltava huolellisesti etukédteen. Maailmassa, jossa vain yksi kymmenesti strategi-
asta onnistuu, hyvd implementointitaito on yrityksen keskeinen kilpailuvaltti. Monet
suomalaiset yritykset tiedostavat implementoinnin ongelmat. IThmisten ajattelun ja toi-
minnan muuttaminen on aina vaikeaa. Ihmiset hahmottavat maailman tiukasti omista

ldhtokohdistaan ja meilld on lukuisia puolustusmekanismeja, joilla yritimme puolustaa
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omaksumiamme ndkokantoja. Yrityksen kannattaa strategiatydssi osallistaa koko orga-
nisaatio strategiseen suunnitteluun, silld henkiloston rooli korostuu jatkuvasti informaa-

tion hankinnassa ja késittelyssd. (Salminen 2008, 83.)

Strategisella johtamisella on aina kolme haastetta: pitdisi luoda menestysstrategia, to-
teuttaa se erinomaisesti sekd uudistaa strategia ajoissa ja riittdvin muutoksin. Strategian
toteuttamisen haasteellisuutta ei pidd koskaan viheksyi. On ldhes varmaa, etti strategia

ei koskaan toteudu tdydellisesti sellaisena kuin on ajateltu. (Kamensky 2010, 319.)

Kaplanin ja Nortoninen (2004) mukaan arviolta 70 % strategioista epdonnistuu. Ne ei-
vit epdonnistu siksi, ettd strategia olisi ollut huono, vaan siksi, ettéd se oli toteutettu huo-
nosti. 1999 Bain & Companyn tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin seitsemén eri teolli-
suusmaan suuryrityksen toteutuneita tavoitteita 1988 — 1998 viliseni aikana, todettiin

ettd alle 10 prosenttia yrityksistd saavutti asettamansa tavoitteen. (Kaplan & Norton

2004, 28.)
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4 BALANCED SCORECARD

4.1 Balanced scorecardin perusteet

Suomessa ehkd laajimman suosion on saanut Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin
kehittdma yritystoiminnan kokonaisvaltaisen johtamisen ja seuraamisen véline balanced
scorecard eli tasapainotettu mittaristo. Se on mittaristo, johon kootaan kilpailukyvyn
kannalta keskeisten osa-alueiden suoritustasoa kuvaavat mittarit. Niiden tilaa seurataan
pitkdjanteisesti ja riittdvin tihedsti, jotta voidaan tarkkailla menestymisen edellytysten

kehittymistd. (Salminen 2008, 69 -70.)

Balanced Scorecard (BSC) kehitettiin vuonna 1992, kun David Norton ja Robert Kaplan
julkaisivat artikkelin Balanced Scorecardista Harvard Business Rewievissd. Artikkeli
perustuu 1990 Nolanin, Nortonin usean yrityksen tutkimusprojektiin, joka tutki yritys-
toimintaan liittyvien asioiden mittaamista yrityksissd, joissa aineettomilla voimavaroilla
oli keskeinen rooli arvon tuottamisessa. Kaplanin ja Nortonin ajatus mittaamisen tér-
keydestd kehityksen suhteen nousi esille jo vuosisata aiemmin eldneestd Brittildiseltd
tutkijalta Lord Kelviniltd. Lord Kelvinin mukaan: ”jos et voi mitata sitd, et voi kehittdd

sitd”. (Kaplan 2010,1.)

Jo 1950-luvulla tehtiin yrityksissi erilaisia toimintaan liittyvid mittauksia, joiden pohjal-
ta Kaplan & Norton kehittivdt Balanced Scorecardin, mm. GE:n yritysyksikko kaytti
1955 kahdeksaa erilaista mittaustapaa, joista esimerkkini: tuottavuus, markkinaosuus ja
henkilokunnan kehittyminen. Herb Simon kollegoineen puolestaan kiytti tuolloin ky-
symyksid: teenko jonkin asian viirin tai mihin ongelmiin pitdisi kiinnittdd huomiota.
(Kaplan 2010, 5.) Vaikka asioiden mittaamista on ollut jo monta vuosikymmentd, Kap-
lanin (2010) mukaan 1990-luvulle asti yritysten johtaminen perustui taloustietoihin ja
budjettia kéytettiin ohjauksena yrityksissa ja pddpaino oli lyhytaikaisissa suunnitelmis-

sa. (Kaplan 2010, 7.)

Suomessa Balanced Scorecardia kutsutaan usein myos nimelléd tuloskortti. Ensimmdiset
yritykset ottivat menetelmén kdyttoon Suomessa vuonna 1995, mutta varsinaisesti me-
netelmi saavutti suuren suosion vuonna 1998. Menetelmin lahtokohtana on aluksi ollut
nelja ndkokulmaa, asiakasndkokulma, taloudellinen nidkokulma, sisdisten prosessien

nikokulma sekd oppimis- ja kasvunnidkokulma. Jokaiselle valitulle ndkdkulmalle vali-
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taan mittari millaisilla menetelmilld sitd voidaan mitata. Menetelméd ottaa huomioon
menneisyyden, yrityksen nykytilan sekd yrityksen tulevaisuuden. Ndkokulmia voi tyo-
hon valita kolmesta viiteen kappaletta ja mittareita voi olla montakin, jokainen yritys
voi itse madrittdd oman kehityksensd kannalta tdrkeimmait mittarit ja nikokulmat. Me-
netelmin tarkoituksena on pyrkid yhdistimidn lyhytaikainen ohjaus ja pitkdaikainen
visio ja strategia. Tarkoituksena on, ettd mittarit madritelldén siten, ettd ne ovat sidok-
sissa yrityksen visioon ja strategiaan, ja yhtend tirkedni asiana menetelmén mittareiden

ja nikokulmien on oltava syy-seuraussuhteessa toisiinsa. (Salminen 2008, 70 -71.)

Tuloskortti itsessddn ei takaa hyvid tuloksia, vaan hyvi strategia on menestyksen perus-
ta. Balanced Scorecart ei ole strategian tekemisen véline, vaan strategian toteutuksen

seurantaan kehitetty apuviline. (Lindroos & Lohivesi 2004, 198).

Termind Balanced Scorecard merkitsee eri asioita eri ihmisille ja organisaatioille ja té-
min takia kdytdnnoOssd on olemassa laaja variaatio Balanced Scorecardista vilineend
sekd impletoinnissa. Balanced Scorecard on kehittynyt vuosien varrella alkuperdisesti
yksinkertaisesta erilaisiin laskelmiin perustuvasta vélineestd johtamisen kokonaisvaltai-
semmaksi vilineeksi, jonka mittareissa on muitakin kuin rahalla mitattavia mittareita.

(Balanced Scorecard Institute 2013).

2000-luvun alkupuolella tehdyt tutkimukset Balanced Scorecardin kdyttoonotosta, kiy-
tostd ja tulevaisuudesta Suomessa osoittavat moniulotteisen mittariston muodostuvan
johtamisjérjestelmiksi ja sulautuvan siten osaksi yrityksen johtamisjérjestelmii. BSC ei
kilpaile muiden oppien kanssa tai pdinvastoin, vaan kyseessd ovat toisiaan tdydentivit,
yritystoimintaa hieman eri ndkokulmista tarkastelevat jirjestelmat. (Malmi, Peltola,

Toivanen 2006, 242.)

Puiro (2001) tutki 300 suurimman Suomessa toimivan yrityksen BSC-hankkeita. Toiva-
nen (2001) puolestaan tutki 500 suurimman Suomessa toimivan yrityksen BSC-

projekteja. Mittaristojen kdyttodnoton tavoitteena on yleisimmin:
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muuttaa strategiat toiminnaksi ja kyetd parempaan ohjaukseen

luoda yhteniiset tavoitteet koko organisaatiolle ja kohdistaa voimavarat oikein

s b=

viestittdd strategia organisaatiolle ja saadaan aikaan muutos

(Malmi ym. 2006, 242.)

4.2 Balanced Scorecardin rakenne

Mittariston hyodyt ovat sidoksissa kayttotapaan. Siksi ensimmdiinen ja tirkein asia ldh-
dettdessd suunnittelemaan moniulotteiseen mittariston (Balanced Scorecard) kdyttoonot-

toa ja hyodyntdmistd on pddttidd, mitd mittaristolta halutaan. (Kaplan & Norton 2007.)

Strategian ndakokulmat Kaplanin ja Nortonin mukaan ovat

- taloudellinen nikokulma (miten taloudelliset tavoitteet saavutetaan)
- asiakasndkokulma (miten asiakkaan odotukset kyetéddn tdyttimaén)

- prosessindkokulma (miten prosessit organisoidaan ja sujuvat)

- oppimisen ja kehittymisen nikdkulma (miten prosesseja kehitetiin)

(Kaplan & Norton 2007, 1.)

Kuviossa 4, on esitetty se, miten Balanced Scorecard-mittarit ovat yhteydessi yrityksen
strategiaan. Mittariston avulla yrityksen sisdisestd toiminnasta ja ulkoisista tuloksista
kerdtdin jatkuvasti tietoa suorituskyvyn ja tulosten parantamiseksi. Yrityksen toimintaa
kehitetddn mittariston pohjalta luotavien kehittamishankkeiden avulla. Tédssd kuviossa
lahdetddn liikkeelle siitd, kun mittarit ovat valmiit ja paddméaara pitdd olla koko ajan tie-

dossa, millaiseksi haluamme tulla? (Pk-yrityksen johtamis- ja kehittdmistyokalupakki).
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Millaseks haluamme tulla™

Visio
Miten piddsemme
Strategiat favortiesseemme?
Kriittisat Missd asionssa meadin
menestystekijat tulee olla ennomasia?
Mittarit Miten olemme

suorutures”

KUVIO 4. Balanced Scorecard-mittariston yhteys strategiaan (Pk-yrityksen johtamis- ja
kehittamistyokalupakki).

Balanced Scorecard instituutin mukaan suurimmat haasteet BSC:n rakentamisessa on
se, ettd pitdd osata valita oikein tavoitteet ja mittarit. Toinen tdrked huomioon otettava
asia on, ettd toiminnan pitdd olla kurinalaista, jotta saadaan valmista. Lisdksi joskus on
harhakuva siitd, ettd luullaan etti BSC on lyhytaikainen projekti, koska sitd se ei ole.
BSC muuttuu samalla kun liiketoimintaympéristd muuttuu ja timéin takia se ei ole kos-

kaan valmis. (Balanced Scorecard Institute 2013).

Kaplanin mukaan (2010) hén ja David Norton loivat Balanced Scorecardin tuottamaan
puuttuvia osia ja rakentamaan siltaa eri osien vililld yritysten eri toiminnoissa, esimer-
kiksi kuinka yhdistdd laadullisuus ja sidosryhmien kiinnostus. (Kaplan 2010, 15). Vuo-
sien varrella Kaplan & Norton ovat oppineet ettd 1dhtokohta mittariston kdyttoon tulee

olla se mitd yritys haluaa saavuttaa. (Kaplan 2010, 20.)

Tuloskortti on hyddyllinen ajattelun apuviline, sille ei silti pidéd asettaa suurempia odo-
tuksia kuin se kykenee lunastamaan. Tuloskortti on yksi tyokalu strategian kuvaamiseen

ja mittaamiseen (Salminen 2008, 73).

4.3 Strategiakartta

Strategiakartta on yrityksen rakenteellinen apuviline, jolla sen eri yksikoiden strategiat

ja operatiivinen toiminta voidaan yhdistdd. Strategiakartat antavat selkedn kuvan sekd

strategian halutuista lopputuloksista ettd kriittisistd prosesseista ja mahdollistavista pe-
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rustekijoistd, joita tarvitaan ndiden lopputulosten saavuttamiseen. (Kaplan & Norton

2009, 56.)

Jdrjestelmén ytimend on organisaation toiminnan oletettujen syy-seurantasuhteiden mal-
lintaminen. Tdma tehdddn muodostamalla ndistd oletetuista syy-seurantasuhteista ns.
strategiakartta. Strategiakartta on korvannut aiemmissa BSC-versioissa kédytetyn ns.
kriittisten menestystekijoiden listauksen. Tédlld muutoksella on pyritty auttamaan oman
organisaation toiminnan kannalta keskeisten kytkentdjen hahmottamista (Lindroos &
Lohivesi 2004). Nykyéan kaikki Balanced Scorecard -rakentamiset ldhtevit siitd, ettd
nithin tehdédén strategiakartta. Ensin karttaan valitaan strategiset tavoitteet ja sen jilkeen

valitaan niihin mittarit. (Kaplan 2010, 21).

Kuvio 5 on esimerkki strategiakartan mallista. Kuvio julkaistiin Kaplanin ja Nortonin
artikkelissa Harvard Businesss Reviewissd ensimmdisen kerran jo 1996. Kuvio esittdd
neljan nikokulman avulla toteutettavasta strategiasta, joka on johdettu yrityksen visios-

ta. (Kaplan & Norton 2007. 1).

Translating Vision and Strategy: Four Perspectives

Financial
TTosucceed [ Objecivet  Maswre  Topes  Inifitios
financiaky, H H H
herw shonid wa |-~ - - - LT P
o I R R
shareheldens®” [ ! | i
L L -F- -t
Customer ‘ Intemnal Business Process
Toociew  [Objeciies  Mecums  Toges  Inifotives TTosidfyour [Obfocive: Meowrss  ogal_ hitaive
;T::H i s ! Vision and ::; : i :

L [pmmmee oo oo oo m s oo 1 CUECTANY, [ === =i m b e ooy
oppeortoor | N [ | - Strategy e |yhabuines | P 1 ——
onlozent’ , H , procaues qud i : :

------- e S
i [ 1 [l i 1

_______________________

KUVIO 5. Kaplanin ja Nortonin (2007) strategiakartta.
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4.4 Mittariston nikokulmat

Balanced Scorecard on luotu siksi, ettd johtamisessa otetaan huomioon muutakin kuin
lyhytaikaisia talouslukuja. Tarkoituksena on, ettd eri nikokulmat toimivat sekd yksindin
ettd toisaalta myos linkittyen toisiinsa. Nakokulmien keskiossd on vision toimeenpane-

minen. (Kaplan & Norton 2007, 2.)

Kaplanin ja Nortonin (2007) Balanced Scorecardin ominaisuuksista moniulotteisuus ja
tasapainoisuus ovat ne tekijdt, joihin huomio tavanomaisesti kiinnittyy. Moniulotteisuu-
tensa ja laajuutensa vuoksi BSC muodostuu usein osaksi organisaation ohjausjirjestel-
miid. (Kaplan & Norton 2007). Jokainen ndakokulma liittyy toisiinsa syy- ja seuraussuh-
teiden kautta. Esimerkiksi henkiloston osaamisen kehittdminen (oppimisen ja kasvun
nikokulma) parantaa asiakaspalvelua (sisdinen prosessi), mikd puolestaan johtaa korke-
ampaan asiakastyytyviisyyteen ja uskollisuuteen (asiakas) ja kasvattaa lopulta tuottoa ja

parantaa tulosmarginaalia (taloudellinen) (Kaplan & Norton 2007, 19.)

Kuvio 6 osoittaa kuinka yritys linkittyy mittareiden kautta neljdén ndkokulmaan. Suu-
rissa yrityksissd tuloskortin mittareiden mittaaminen voi viedd pitkédnkin ajan. Tdmén
avulla voidaan opettaa johtajia ajattelemaan systemaattisesti strategian toteuttamisen

avuksi. (Kaplan & Norton 2007, 8.)
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How One Company Linked Measures
from the Four Perspectives

Financial

Customer

Internal
Business Process

{(+)

KUVIO 6. Neljédn ndkdkulman linkittymien. (Kaplan & Norton 2007).

Sen jidlkeen kun Kaplan ja Norton julkaisivat artikkelinsa Harvard Business Rewieviss4,
heille esitettiin kysymyksii siitd kuinka valitaan mittarit. Vuosien varrella he kuitenkin
ovat oppineet ettd Balanced Scorecardin rakentaminen ei saa ldhted mittareiden asetta-
misesta. Jotkut yritykset ovat halunneet rakentaa mittariston nopeasti ja kdyttdd mittaris-
tossaan jo olemassa olevia mittareita, kuten asiakastyytyviisyys. Toiset yritykset taas
kayttdvit benchmarkingia tapanaan 10ytidd sopivia mittareita Benchmarkingia kéytetti-
essd on hyvi valita yrityksid joita ihailee ja pitdd omasta nikokulmasta hyvini ja 10ytda

tdtd kautta sopivat mittarit omalle yritykselle. (Kaplan 2010, 18-19.)

Kun Kaplan ja Norton ovat puhuneet yritysjohtajien kanssa, esille on noussut, ettd joh-
tajien tdrkein tavoite on strategian implementointi. Kaplanin ja Nortonin mielestd ennen
mittareiden asettamista on yrityksien ensin kuvata se, mitd he haluavat saavuttaa strate-

gioillaan. (Kaplan 2010, 19).
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4.4.1 Taloudellinen nikokulma

Taloudellisen ndkokulman tavoitteena on mitata niitd asioita, joista yrityksen omistaja
on kiinnostunut. Siten ndkokulman nimi voisi yhtd hyvin olla omistajandkdkulma. Ta-
loudellisella nidkokulmalla on yleensd kaksi roolia BSC:ssa. Toisaalta ne méérittivit,
tavoitteet, joihin strategioilla ja niitd kuvaavilla muilla mittareilla pyritdén. Toisaalta ne
kuvaavat, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti. Taloudelliseen nikokul-

maan voidaan valita my0s tasapainottavia mittareita. (Malmi ym. 2006, 25 -26.)

Kaplanin ja Nortonin (2007) mukaan taloudellisissa tavoitteissa painotetaan strategian
litkketoimintojen viliseen ulottuvuuteen liittyvid toivottuja lopputuloksia. (Kaplan &

Norton 2007, 102.)

4.4.2 Asiakasnikokulma

Yrityksen scorecard-mittariston asiakasnikokulmassa kuvataan ne edut, joita uusi, in-
tegroitu strategia luo asiakkaalle (esimerkiksi kaikki palvelut samasta toimipisteesti tai
kulujen vihennykset). Niitd etuja voidaan mitata suhteen laajuuden ja pituuden, asiak-
kaan kulutuksen osuuden ja kéytettyjen midrdn lisddntymiselld tai yhteisistd, inte-
goiduista palveluista aiheutuneiden kustannusten pienenemiselld. (Kaplan & Norton

2007, 102.)

Asiakasndkokulman mittarit voidaan jakaa kahteen ryhméédn. Toista ryhméd voidaan
kutsua perusmittareiksi. Ndmi ovat hyvin samankaltaisia eri organisaatioissa. MarkKki-
naosuus, asiakastyytyvdisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiak-
kaiden lukuméira ovat tavallisia tdhdn ryhmééan kuuluvia mittareita. Toista ryhmai voi-
daan kutsua asiakaslupausten mittareiksi. Ndmé mittarit vastaavat kysymykseen, mita
yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyytyvdisid ja uskollisia ja
jotta houkuteltaisiin uusia asiakkaita ja saavutettaisiin haluttu markkinaosuus. (Malmi

ym. 2006, 26 - 27.)
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4.4.3 Sisdisten prosessien nikokulma

Sisdisten prosessien ndkokulmassa mitataan niitd prosesseja, joissa tdytyy onnistua
erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasndkOkulmassa mainitut tavoitteet saavute-
taan. Kilpailustrategiasta riippuen BSC:ssa mitattavat prosessit voivat vaihdella. Tilaus-
toimitusprosessin lisdksi uusien tuotteiden tai palveluiden innovointiprosessi ja myyn-
nin jilkeinen palveluprosessi voivat korostua kilpailuedun luojina. Juuri prosessindko-
kulman on viitetty erottavan BSC:n moniulotteisista mittaristoista, kuten suorituskyky-

mittari; Lynch & Cross 1991. (Malmi ym. 2006, 27 - 29.)

Sisdinen ndkokulma keskittyy uusiin liikketoimintaprosesseihin, joita tarvitaan eri yksi-
koiden vilisen strategian tukemiseen. Naihin saattavat kuulua esimerkiksi toimialarajat
ylittdva tilausprosessi, integroitu asiakkuuksien hallinta, ristiinmyynti tai uusien palve-

lujen kehittdminen. (Kaplan & Norton 2007, 103.)

4.4.4 Oppimisen ja kasvun nikokulma

Kaplan ja Norton kutsuvat titd oppimisen nikokulmaa myds yrityksen strategiaoppimi-
seksi. Tamé ndkokulma on Kaplan ja Nortonin mukaan enemmén kuin oppimista, se
sisdltdd mentor- ja tutortoiminnan yrityksessd. Tama ndkokulma siséaltdd myos teknolo-

giset ratkaisut. (Balanced Scorecard Institute 2013).

Oppimisen ja kasvun nidkokulmaa pidetidin haasteellisimpana ndkokulmana. Tdssd né-
kokulmassa tehddidn valintoja kolmen asian eli ihmispddoman, tietopddoman ja osaa-
mispdadoman kasvattamiseksi ja joskus on vaikea 10ytdd nidihin konkreettisia ajureita.

(Lindroos & Lohivesi 2004, 189 -190.)

4.5 Mittariston tasapaino

Mittariston tulee olla tasapainossa monessa suhteessa. Ensinnékin, tasapainon tulisi val-
lita raha- ja ei rahamédriisten mittaamisen vélilld. Tyypillisessda BSC:ssa, ei raham&irii-
sid mittareita on noin 80 %. Niin ollen tasapainolla tdssé tarkoitetaan ldhinni sitd, ettd
johtamisessa ei ole syytd nojautua ainoastaan taloudellisiin mittareihin (Malmi ym.

2006, 32.)
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Mittariston ulottuvuudet liittyvit toisiinsa kiintedsti. Kannattavuus edellyttdd asiakkai-
den tyytyviisyyttd ja uskollisuutta, joihin pddstdan hyvilld palvelulla ja tehokkaalla ja
laadukkaalla toiminnalla. Viimeksi mainittu taas onnistuu vain kyvykkéan ja jatkuvasti
kehittyvdn henkiloston avulla. Kaplan ja Norton kirjoittaa paljon yrityksen yhdensuun-
taistamisesta, jonka tarkoituksena on koko toiminnan huomioiminen ja samalla pééllek-

kidisyyksien poistaminen. (Kaplan & Norton 2007).

Nikokulmien viliset suhteet jadvit helposti miettiméttd ja mittaristosta tulee joukko
toisistaan irrallisia tulosmittareita. Hyvéssd mittaristossa tulisi olla tasapainossa pitkédn

ja lyhyen tdhtdyksen tavoitteet. (Malmi ym. 2006, 33.)

4.6 Strategian hallintajarjestelmé

Kaplanin (2010) mukaan he ovat yhdessd Nortonin kanssa keskittyneet 2000-luvun lop-
pupuolella siithen kuinka yritykset yhdistdvit strategian ja toiminnan kdytintoon. Kuvi-
ossa 7 kuvataan eri vaiheiden kautta strategian hallintajirjestelméd strategian toteutta-
miseen. Ndiden vaiheiden toteuttamisen kautta on Balanced Scorecard mahdollista ottaa

tiiviisti kokonaisvaltaiseksi strategiatyokaluksi. (Kaplan 2010, 28.)

The Closed-Loop Management System Link Strategy and Operations

| Dretine missions vision and
= Condet siadegic analysis [
Fosmmieis sdokogy
Define strategic objeciives T Swslegicple | Conduct profitabifily snalysis
and themes | ' . Conduct sirategy conelation
Define measues and targels Sirateny o ’ analysis
Select shafegic inftiathwes " s Exaprine emerging sirategios

gt sd lewtm

rewgsenes loay prooss: 2%1
Drevslop sales piah Hoid sirabeg roviews
Plan rastacs capaciiy Hold operaficnal redews
Pripere udgets

KUVIO 7. Strategian hallintajarjestelma. (Kaplan 2010)
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Balanced Scorecardia uudistettiin 2000-luvun alussa voimakkaasti ja 2004 yksi keskei-
simmistd taustaoletuksista eli kilpailustrategiaa koskeva ajattelu muuttui neljdén eri
vaihtoehtoon: operatiivinen erinomaisuus, tuote- ja palvelujohtajuus, paras asiakasrat-

kaisu ja asiakkaan lukkiutuminen. (Lindroos & Lohivesi 2004, 180 — 181.)

Joskus voi kdyda niin, ettd tuloskorttihanke ei onnistu. Kaplanin (2010) mukaan Balan-
ced Scorecard hankkeiden epdonnistumisten syyt 10ytyvét yleensd yrityksen johdosta.
Syyt eivit yleensd 10ydy strategiakartasta, tuloskortista tai neljistd strategisesta tavoit-
teesta. Kaplanin ja Nortonin 15 vuoden kokemuksen mukaan Balanced Scorecard joko
onnistuu tai epdonnistuu johtamisen kautta. Kaplanin mukaan Balanced Scorecard on
kehittynyt 15 vuoden aikana paljon, mutta on edelleen paljon tutkimustyotd mitd voi-

daan tehdi. (Kaplan 2010, 31.)
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5. KEHITTAMISHANKE

5.1 Kehittimishankkeen toteutus

Hatusen Liikenteelld on strategia, jota ei koskaan ole kirjoitettu nikyville. Kuten Tuu-
lenmiki (2010) kertoo; yrityksilli on aina jonkinlainen strategia, joko tiedostettu tai

tiedostamaton. (Tuulenmiki 2010, 4).

Tyon tarkoituksena oli luoda yritykselle strategia Balance Scoreardin avulla ja strategia-
tyokaluksi médriteltiin ne asiat, jotka yrityksessi vaativat erityistd huomiota. Ty6hon
valittiin niitd vilineitd, joiden avulla voidaan tarjota asiakasndkokulmasta parempia pal-
veluita siten, ettd se on yrityksen nikokulmasta kannattavaa. Balanced Scorecard -
menetelmai kdytetddn tissd tyossd tekemdlld siitda Hatusen Liikenteelle sopiva. Hatusen
Liikenteen strategiakarttaan vaihdettiin nikdkulma -sana strategiseksi paddméariksi,
koska se oli helpompi keino viedi strategiaty6td eteenpiin. TyOssd valittiin Hatusen
Liikenteen visioon perustuen nelji erilaista pddméaaraa, joihin asetettiin mittarit suunni-
telman seurannasta ja aikatauluista perustuen Kaplanin ja Nortonin menetelméén (Kap-

lan & Norton 2007, 8.)

Hatusen Liikenteen nykyisestd toiminnasta sopimusasiakkaat ovat liikevaihdosta noin
70 %. Tamin asiakasryhmén kautta toimitaan liiketoiminnan kannattavuuden paranta-

miseksi ja toiminnan kehittdmiseksi.

1. Palvelun laadun varmistaminen
- tekniset ratkaisut ja jarjestelmét
- henkilokunnan sitouttaminen

- uusien ideoiden kehittdminen

2. Keskeisten asiakkuuksien hyddyntdaminen
- winwin mahdollisuuksien I6ytiminen
- asiakkaiden ideat palveluiden kehittimisesséd kdyttoon

- tekniset ratkaisut (intra tms)

3. Kannattavuus

- haetaan kannattavuutta jo olemassa olevilta asiakkailta
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- sesongit tuottamaan paremmin

- tuotekehitysti hiljaisille ajoille

5.2 Hatusen Liikenteen toiminta-ajatus, visio ja arvot

Toiminta-ajatus eli missio kuvaa miksi organisaatio on olemassa ja miké on sen ydin-
idea ja tehtidva (Kaplan & Norton 2000, 72 — 73). Hatusen Liikenteen tehtidva on tuottaa
laadukkaita tilausajopalveluita yrityksille kannattavasti. Hatusen Liikenteen toiminta-

ajatus kuvaa sitd miksi se on olemassa ja mikd on sen perustehtdva.

Tulevaisuutemme - vision tulee olla voimakas ja vaikuttava, mutta myos todellinen ja
selked yrityksen suunnannayttdja. Hyvén vision tulisi sisédltdd myos toiveita ja rohkeita
tavoitteita tulevaisuuteen (Kamensky 2010, 79). Hatusen liikenteen visiona on olla
oman alueen yritysten ensisijainen valinta tilausajopalveluissa 2020. Hatusen Liikenteen
visiolla kuvataan siti tahtotilaa mité tavoitellaan. Hatusen Liikenne tavoittelee yritys-

asiakkaita siind méadrin, ettd ne riittdvit yrityksen kannattavaan toimintaan.

Arvot luovat yrityksen sisdisen perustan, puitteet, joissa yrityksen alkuperdisestd yritys-
ideasta johdettu toiminta-ajatus toteutuu. Suomalaisten yritysten perusarvot noudattavat
tdnd pdivina ldhes aina tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard) ryhmitysté nel-
jaan tavoiteryhméain: kannattavuus, asiakas, sisdinen tehokkuus ja kehittiminen. (Ka-

mensky 2010, 71 - 74).

Hatusen Liikenteen arvoja ovat:

Luottamus. Luomme pitkdaikaisia asiakassuhteita, jotka perustuvat yhteisen padméirin

saavuttamiseen.

Asiakasldhtoisyys. Kaikki yrityksen toiminta ldhtee siitd mitd asiakkaat haluavat ostaa,

nopeatkin muutokset palvelutarjontaan ovat mahdollisia.

Edelldkivija. Olemme edelldkavijoitda kokeilemaan uutta teknologiaa, kuljetuskalustoa

ja palvelumuotoja.
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5.3 Hatusen Liikenteen Strategia

Hatusen Liikenteen visiona on olla 2020 alueensa yritysasiakkaiden ensisijainen valinta
tilausajopalveluiden tuottajaksi. Strategiakauden haasteista merkittdvimmat ovat linja-
autoliikenteen rakennemuutos, jonka vuoksi ennustetaan tapahtuvan erityisesti linja-

liikkenteessd alan markkinoiden uusjakoa (Kauppalehti 22.10.2013).

Lindroos & Lohiveden midrityksen mukaan strategia on ytimeltddn selkedsanainen ja
julkinen linjaus siitd, miten jokin organisaatio aikoo saavuttaa omat padmaéaarinséd ja ta-
voitteensa. Tistd syysti strategia ei voi olla sisdlloltidin salainen, vaan koko oman orga-
nisaation ja keskeisten sidosryhmien on voitava olla selvilld siitd, mitéd heiltd odotetaan
ja mihin pyritdaan. (Lindroos & Lohivesi 2004, 29). Hatusen Liikenteen strategia on luo-

tu siten, ettd sen pystyy sisdistiméén yrityksen kaikki toimijat.

Toimialan rakenteellinen muutos on toisaalta haaste, mutta toisaalta myds mahdollisuus.
Linja-liikenteen muutosprosessi tulee vaikuttamaan myos tilausajoyrityksiin, koska lin-
joja hdvinneet yritykset alkavat tulla enemmain markkinoille. Alan kustannusten tasaista
nousua kuvaava tilastokeskuksen tilasto edellyttdisi myos tilausajopalveluiden hintojen
korottamista, mutta koska kilpailutilanne on tiukka, hintoja ei pystytd korottamaan tar-
vittavaa mddrdd ja ndin tilausajopalveluiden hinta midrdytyy markkinoiden ei kustan-

nusten mukaan. (Lindroos & Lohivesi 2004, 18-19); (Tilastokeskus 2013).

Katettuottoprosentti on my0s ollut alalla laskussa (Linja-autoliitto 2013) ollen alhai-
simmillaan 2012, alle 8 %. Katetuottoprosentin lasku on haaste, jota on saatava toimin-
taa tehostamalla kasvatettua. Neljdn strategisen tavoitteen saavuttamisen mittareita sel-

vitetdédn luvussa 5.5. Kuvio 8 on Hatusen Liikenteen strategia.
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KUVIO 8. Hatusen Liikenteen strategia.
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5.4 Hatusen Liikenteen prosessikuvaus

Hatusen Liikenteen toiminnan prosessi kuvataan tidssd tydssd pohjatietona Balanced
Scorecard mittariston rakentamiselle. Alla olevalla prosessikartalla (kuvio 9) ovat sijoi-
tettuna yrityksen tehtidvét sekd niiden tekijdt ja niiden linkittyminen toisiinsa. Yrityksen

prosessista on nihtivissd yrityksen pieni koko ja organisaatio.

Prosessianalyysin, eli blueprintingin avulla voidaan tutkia ja kehittdd prosesseja ja esi-
merkiksi selvittad, mikd on osapuolten rooli prosessissa, mitkéd ovat sen kriittisid vaihei-
ta sekd missi ja miksi mahdollisia ongelmia ilmenee. Blueprinting edistédd strategista
keskustelua palvelusta havainnollistamalla palveluprosessin kokonaisuuden, palvelun

osatekijit ja niiden yhteydet (Ojasalo ym. 2009, 158).

Prosessianalyysi Hatusen Liikenteen strategiatyohon tehtiin Himeen Ammattikorkea-
koulun summerschool -projektissa kesdlld 2013. Tyon teki malevilainen opiskelija
Eleanor Kamhuntzi. Blueprinting tuo nékyviksi sen tosiasian, ettd palveluprosessi ei ole
sama palveluntarjoajalla ja asiakkaalla. Molemmissa prosesseissa on paljon toiselle
osapuolelle ndkymittomid toimintoja (Ojasalo ym. 2009, 158). Tissi tydssd kdytetddn

Kamhuntzin tekemii prosessinkuvausta yrityksen toiminnassa (kuvio 9).

Hatusen Lilkkene oy Business process

_‘eﬁE % ng an ema e it Contract with
= g ] StaEnd “Gewm o an orer decision by customer
=
3 no
[—— L
L @ ¥
g = Contract with the tacting u,.g ‘ C'EHWE“'E
- E vorkens Workers o use avalanie
a = No
o —
= Mo Yes No
= Transfer of amytriniy vahicie ;ﬁ,
g. clients to and needed for the Inspections o e -
from cans? checks
=]
S
-

Managing
Director
f]

i

KUVIO 9. Hatusen Liikenteen prosessikartta 2013. (Kamhunzi 2013).
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Kuviolla 10 selvitetdin Hatusen Liikenteen pohjatietona mittariston rakentamiselle yri-
tyksen myynnin kehitystd 2009 — 2012 vilisend aikana. Kuvion tarkoituksena on sel-
ventdd yrityksen kasvun tavoitteita, jotka ovat olleet maltilliset. Toiminnan tarkoitukse-
na on ensisijaisesti tehdd kannattavaa liiketoimintaa pienemmilld kasvutavoitteella,

yrityksen kasvua ei voida tehdéd kannattavuuden kustannuksella.

Hatusen Liikenne Oy

Liikevaihdon kehitys

2009 597 Myynnin kehitys 2009 - 2012
2010 606 200
2011 654
2012 676, 680
660
640
620 B Myynti
600
580
560
540 T T T 1
2009

KUVIO 10. Hatusen Liikenteen liikevaihdon kehitys 2009 — 2012.

5.5 Hatusen Liikenteen nelji strategista tavoitetta

Paamiirien asettelu strategisen tyon kannalta Hatusen Liikenteelld on selvid, asiakas-
suhteita, kannattavuutta ja laadun tasaisuutta pitdd seurata, jotta yritys voi toimia. Edelld
mainitut ovat asioita, jotka ovat toiminnan kannalta tirkeitd. Strategiset padméaérit joh-
detaan visiosta (Kaplan & Norton 2007, 1). Hatusen Liikenteen visiona on olla oman

alueensa yritysten ensisijainen valinta tilausajoissa 2020.
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Ensimmdinen strateginen tavoite on yrityksen asiakkuudet ja kumppanuudet. Asiakas-
nikokulman mittarit voidaan jakaa kahteen ryhméén. Toiset ovat perusmittareita, kuten
markkinaosuus, asiakastyytyviisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien
asiakkaiden lukumaard. Toista ryhmai kutsutaan asiakaslupausten mittareiksi. Nami
mittarit vastaavat kysymykseen, mité yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiak-
kaat olisivat tyytyviisid ja uskollisia ja, jotta houkuteltaisiin uusia asiakkaita ja saavu-

tettaisiin haluttu markkinaosuus. (Malmi ym. 2006, 26 - 27.)

Toisena strategisena tavoitteena on se, ettd yrityksen toiminnan tulee olla kannattavaa.
Taloudellisen ndkokulman tavoitteena on mitata niitd asioita, joista yrityksen omistaja
on kiinnostunut. Siten ndkdokulman nimi voisi yhtd hyvin olla omistajandkokulma

(Malmi ym. 2006, 29).

Kolmantena strategisena tavoitteena on yrityksen tyoprosessin kehittiminen ja laadun
hallinta. Tt ndkokulmaa Kaplan & Norton kutsuvat prosessindkdkulmaksi ja se kuvaa

sitd miten prosessit organisoidaan ja miten ne sujuvat (Kaplan & Norton 2008, 1).

Neljintend strategisena tavoitteena on oppimisen ja kehittymisen tavoite. Kaplanin ja
Nortonin neljds nakokulma on oppimisen ja kehittymisen ndkokulma ja se kuvaa sitd

miten yrityksen prosesseja kehitetiddn. (Kaplan & Norton 2007, 1).

Paastiksemme asetettuihin pddmadrien tavoitteisiin, pitdd keritd tietoa seki yrityksen
sisdltd ettd ulkoa, sekd analysoida yrityksen toimintaa. Tiedonkeruun menetelména kiy-
tetddn sdhkoistd asiakaskyselyd, aivoriihityoskentelyé seké yrityksen prosessien kuvaa-

jana blueprintingia. (Ojasalo ym. 2009, 185).

5.6 Hatusen Liikenteen strategiakartta

Hatusen Liikenteen strategiakarttaan on asetettu neljd strategista tavoitetta ja ne asiat,
joiden kautta strategiset tavoitteet on mahdollista saavuttaa, kuvio 11. Strategiakartta on
yrityksen rakenteellinen apuviline, jonka avulla sen operatiivinen toiminta voidaan yh-
distdd kokonaisuudeksi. Strategiakartta antaa kuvan strategian halutuista lopputuloksis-

ta. (Kaplan & Norton 2009, 56).
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Balanced Scorecard muuttuu samalla kun liiketoimintaympéristé muuttuu ja timéin takia
se ei ole koskaan valmis (Balanced Scorecard Institute 2013). Mittariston rakentaminen
vie aikaa ja timén takia kdytdnnossd voidaan huomata, ettd jokin mittari ei anna tarvit-

tavaa tietoa Hatusen Liikenteen kehittymisen kannalta.

Tavoite 1.
Asiakkuudet ja
kumppanuudet

Pitkdaikaiset asiakassuhteet

— Mopea ja luotettava palvelu

k. Alueen paras tilausajoyritys

e

Tavoite 2.
Toiminta an
kannattavaa

Katetuottoprosentin nostaminen

——t Kustannustehokkuuden parantaminen

L~ Riittavi likevaihto
Tavoite 3.
Tydprosessin
kehittdminen ja
laadun hallinta

U
Prosessin parantaminen

Tiedonkulun parantaminen
Laadun parantaminen

—t

—
J—

Tavoite 4.
Opitaan ja kehitytdan
yhdessa asiakkaan
kanssa

Kuljetuskalustomme on uudehkoa

Meill3 on tarpeeksi tydvoimaa

Hatusen Liilkenne - Huolehtimatta perille!
Visiomme on olla alueemme yritysten ensisijainen valinta
tilausajopalveluiden tuottajaksi 2020.

KUVIO 11. Strategiakartta Hatusen Liikenteelle.

Strateginen tavoite 1. Asiakkuudet ja kumppanuudet. Tavoitteena on ylldpitdd pitkdai-
kaisia asiakassuhteita, tarjota nopeaa ja luotettavaa palvelua sekd olla asiakkaan ndko-
kulmasta alueen paras tilausajoyritys. Pohjoismaissa asiakaskokemus ja sen merkitys
nidhdddn erityisen voimakkaana (IBM Institute for Business Value). Hatusen Liiken-

teelle asetetut mittarit asiakkuuksien ja kumppanuuksien strategiselle tavoitteelle ovat:
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Mittari 1. Asiakastyytyvéisyyskysely, joka toteutetaan perinteisend madrillisend mene-
telméni, lomakekyselynd ja toteutetaan tarpeen mukaan, kuitenkin védhintdédn kerran
vuodessa. Tarkoituksena on varmistaa, ettd palvelun laatu pysyy tasaisena ja, etti asi-
akkaiden toiveita kuunnellaan uusien palvelujen kehittimisessid. Kyselyn otoksena on
Hatusen Liikenteen oma asiakasrekisteri, jossa on tilld hetkelld noin 1500 asiakkaan

tiedot. Asiakkaista aktiivisia on noin puolet.

Mittari 2. Mitataan sitd aikaa milléd asiakkaille vastataan sdhkoposteihin ja puheluihin.
Tavoiteaika on, ettd sdhkoposteihin vastataan arkisin 8.00 — 17.00 yhden tunnin sisilla.
Mikili puheluissa on ruuhkaa, tavoitteena on ettd asiakkaalle soitetaan takaisin 15 mi-

nuutin sisilla soitosta.

Mittari 3. Yritykselld ei ole markkinointibudjettia, eikd suunnitelmaa, joten katsottiin
tarpeelliseksi, ettd markkinointiin saadaan suunnitelma ja tavoitteet. Markkinoinnin
toimenpidekalenteria varten tehdédédn aivoriihihetkid, joiden avulla pyritdédn 10ytdiméén
parhaat keinot markkinoida. Markkinointiin kédytetyt eurot suhteessa liikevaihtoon vuo-

sina 2010 — 2013 on esitetty kuviossa 12.

Mainonta ja markkinointi € % osuus liikevaihdosta

2010 6336 1,07
2011 2789 0,42
2012 1200 0,17

KUVIO 12. Mainonnan suhde liikevaihtoon 2010 — 2012.

Toisena strategisena tavoitteena on toiminnan kannattavuus. Toiminnan kannattavuuden

mittarit Hatusen Liikenteelld ovat:

Mittari 1. Yrityksen riittdvédn liikevaihdon turvaamiseksi kiytetddn kriittisen pisteen
laskemista. Laskelmalla seurataan kuinka paljon myyntid pitdd olla, jotta kulut saadaan
katettua. Myynnin kriittinen piste kertoo kuinka paljon yrityksen tdytyy myydi, jotta
myyntikate riittdd kattamaan kiinteét kustannukset, jolloin kdyttokate on nolla. Myynnin
kriittinen piste auttaa yrittdjdd hahmottamaan kuinka paljon myynti voi laskea, jotta

yritys tekee edelleen voittoa. Mikéli yritys tekee tappiota, tuli kriittinen piste laskea,
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jotta ndhdédédn kuinka paljon asiakkuuksia tulee olla, jotta tulos saadaan kédannettyd posi-

tiiviseksi (Koski 2012, 95).

Myynnin kriittinen pisteliikevaihdon suhteen ratkaistaan seuraavasti:
Kiintedtkulut+poistot+rahoituserit

------ ~#100

Myyntikateprosentti

Oman yrityksen luvuilla laskettuna (08/12)
233881+97180+26264
—————— *100=485 495€
73,6
(Koski 2012, 95).

Mittari 2. Katettuottolaskelma. Kuten linja-autoliiton (2013) tilastosta ilmenee, on linja-
autoalan yritysten katetuottoprosentti vuonna 2012 ollut ennétyksellisen alhaalla, ollen
vain 7,8 %. Tatd lukua on hyvi seurata yrityksen osalta useammin kuin vuositasolla.
Myyntikateprosentti kertoo, kuinka monta prosenttia litkevaihdosta jaa kattamaan muut-

tuvien kustannusten jélkeisid kustannuksia (Koski 2012, 91).

Mittari 3. Kassavirtalaskelma. Kosken (2012) mukaan rahan riittdvyyslaskelmat ovat
yritykselle tirkeitd, jotta tiedetdéin mistd rahat tulevat ja minne ne menevét. Yritys voi

paperilla tehdd voittoa mutta silti silld ei ole kassassa rahaa. (Koski 2012, 90.)

Kolmantena strategisena tavoitteena on tyoprosessin kehittdminen ja laadun hallinta.

Mittareina tdhén tavoitteeseen Hatusen Liikenteelld ovat:

Mittari 1. Seurataan kerran kuukaudessa pédivén ajan tulevia tilauksia maarillisesti sekéd
sitd milld aikajénteelld tilaukset tulevat. Tdlld seurannalla pyritddn selvittdiméan kuinka
prosessia voidaan kehittdd. Esimerkiksi sitd, milld aikajaksolla voidaan tehdi tyonteki-
joiden tyovuorolista ja onko vuoden eri kuukausilla eroja. Kuvio 13 on esimerkki mitta-

rin kdytostd 22.10.2013 ja se osoittaa, ettd keskiarvoksi tulee 8,45 paivaa.
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22.10.2013
Tilaus Etaisyys seurantapai
1 23.10.2013 1
2 28.10.2013 6
3 29.10.2013 7
4 23.11.2013 31
5 22.10.2013 0
6 8.11.2013 17
7 26.10.2013 4
8 27.10.2013 5
9 28.10.2013 6
10 29.10.2013 7
11 30.10.2013 9
93

Keskiarvo 8,454545 paivaa
KUVIO 13. Hatusen Liikenteen tilausten seuranta 22.10.2013

Mittari 2. Yhteydenpito tyontekijoiden kanssa pidetédén tiiviind. Tiedon kulkeminen
yritykseltd tyontekijoille ja tyontekijoiltd yritykseen on tirkedd. Keritddn tarpeellista
tietoa erikseen sovituista tapaamisista, sekd yksin ettd isommalla ryhmilld ja kdydédéan
lapi yrityksen asioita sekd palautetta. Kuljettajien suoraan saama asiakastieto on tiarkedd

ja sen vuoksi tiedon jakamisen tulee olla molemminpuolista.

Mittari 3. Opitaan virheistd. Virheet joita prosessissa pakosti sattuu, jaetaan kahteen eri
tyyppiin. 1. on virheet jotka ndkyvét prosessissa asiakkaille, esimerkiksi auto myohés-
tyy tilatusta ldhtoajasta. 2. on virheet, jotka prosessissa tapahtuu, mutta jotka eivit ndy
asiakkaalle, esimerkiksi auton rikkoutuminen, mutta se ehditidin huomioimaan ajoissa.

Télld mittarilla on tarkoitus hallita prosessia ja laatua.

Neljis strateginen tavoite on, ettd opitaan ja kehitytdin yhdessd asiakkaan kanssa. Ta-

hin on Hatusen Liikenteelld asetettu seuraavat mittarit:

Mittari 1. Kuljetuskaluston keski-ikd. Tavoitelukuna on kuusi vuotta ja ehdoton maksi-
mi keski-idlle on yrityksessid asetettu 10 vuoteen. Keski-ikéén ei oteta mukaan yhté au-
toa, joka on vuosimallia 1946 Oldsmobil, jota kédytetddn hidi- ja eldkekuljetuksiin. Ku-

viossa 14 on nahtivilld Hatusen Liikenteen kaluston keski-ikd 22.10.2013. Vuosimallin
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mukaan se on 2008, eli 2013 autojen keski-iki viisi vuotta. Suomessa luvanvaraisessa
litkenteessd kdytettdvien linja-autojen keski-ikd vuoden 2012 lopussa oli 10,5 vuotta

(Paloranta 2013).

Auto 1 2010
Auto 2 2010
Auto 3 2008
Auto 4 2008
Auto 5 2008
Auto 6 2009
Auto 7 2005
Auto 8 2009
Auto 9 2007

Keski-ika 2008,222

KUVIO 14. Autojen keski-ika.

Mittari 2. Oikeanlaisen henkilon I6ytdminen alalle. Hatusen Liikenteen kuljettajien
kanssa yhteistyossa tehtiin kesdkuussa 2013 SWOT -henkilokuva kuljettajasta, joka
sopii tilausliikennetyohon, kuvio 15. Kuljettajien ndkemyksen mukaan ty6 vaatii jousta-
vuutta ja asiakaspalveluhalua ja kiinnostusta oppia uutta joka péivd, esimerkiksi teknii-
kasta. Toisaalta kuljettajat ndkevit myos tekniikan kehittymisen heikkoutena, jos ei aja
koko ajan ja uutta tekniikkaa kuitenkin tulee koko ajan. Kuljettajat my0s ovat varovaisia
alalla télla hetkelld vallitsevan muutosten ja kilpailutusten suhteen. (Ammattipitevyys-

koulutus 2013).

SWOT-analyysin perusteella voidaan paéatelld, ettd tilausliikenne-alalle hakeutuvan
henkilon tulee saada vaikuttaa oman tyonsa sisaltéon ja hdnen tulee saada koulutusta

tekniikkaan, jotta tyé on mielekistd. (Ammattipatevyyskoulutus 2013).



Kuljetta

Vahvuudet kuljettajan tydssa

Hyvét hermot
- Rauhallisuus
Joustavuus
Asiakasldhtdinen ajattelutapa
Tasmallisyys

Pinna kestaa

lloisuus ja positiivisuus
Liikkuva luonne

Mahdollisuudet tai toiveet oman tydn
kehittdmisessd

Paul

Halu oppia joka pdiva uutta
Toimintavarmuus

Voi kertoa tyonantajalle asiasta kuin
asiasta

Tyén monipuolistaminen
Lapsenomainen uteliaisuus
Tietotekniikan opiskelu

Kiefitaidon kehittiminen
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lan SWOT

Heikkoudet kuljettajan tyossa
- Adriolosuhteissa poikkeustilanteet
Tekniikan kehitys kun ajaa satunnaisesti
Hyvéduskoinen
Vaikeata sanoa ei

Pitkit tybajat

Uhat — mitd vaikeuksia on kehittda omaa
tydtddn

- lkdantyminen

- Satunnainen tyd

- Direktiivikurssit

- Terveys

- Tydaikoihin vaikuttaminen

- Kilpailuttaminen

- Urautuminen

- Valtiontoimet °

KUVIO 15. SWOT tyontekijoiden ndkokulmasta. (Ammattipdtevyyskoulutus 2013).

5.7 Hatusen Liikenteen mittaristo

Hatusen Liikenteen mittareita on kuvattu edellisesséd osiossa, 5.6 ja tissd osiossa ne on
piirretty kuvioon 16. Asiakastyytyviisyyskyselyitd on testattu vuonna 2013 erilaisia,
esimerkkind liitteend 4 oleva kysely kanta-asiakkaille. Mainonnan ja markkinoinnin
osuus liikevaihdosta otettiin mukaan mittaristoon, koska se yrityksen nidkokulmasta vaa-
tii lisdystd ja sitd tarkastellaan seuraavaan vuoden sisidlld markkinointisuunnitelman
avulla. Sdhkopostien ja puheluiden vastausviive on asiakkaiden kannalta tirked asia

saada palvelua tarpeidensa mukaan nopeasti.

Taloudellisessa ndkokulmassa mukaan otettiin kriittinen piste, kassavirtalaskelma ja

katetuottolaskelma, kriittinen piste on esimerkkini laskettu osiossa 5.6. Tilausten seu-
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ranta aikajanan avulla, eli milld aikajinteelld asiakkaat kuljetuksia tilaavat, sen avulla
voidaan hallita yrityksen prosessia, kun tiedostetaan asiakkaiden tarpeita paremmin.
Yhteydenpito tyontekijoiden kanssa on erityisen tdrkedd, siind kulkee viestintdd seki
tyontekijoiden jaksamisesta ettd asiakkaiden kuulumisia. Virheistd yrityksen pitdd op-
pia, ettd prosessi paranee ja laatu pysyy hyvilld tasolla. Kuljetuskaluston keski-ikéa
seurataan ja kdytetddn apuna my0s investointien suunnittelussa, samoin kuin taloudelli-
sia mittareita. Kuljettajien tydaikaseurantaa ja mahdollisia jérjestelyjd mielekkédédn tyon

tekemiseksi tehddidn hyvi laatutason turvaamiseksi.



Tavoite 1.
Asiakkuudetja
kumppanuudet

Tavoite 2.
Toiminta on
kannattavaa

Tavoite 3.
TyOprosessin
kehittaminen ja
laadun hallinta

Tavoite 4.
Opitaan ja
kehitytaan yhdessa

Pitkaaikaiset asiakassuhteet

Nopea ja luotettava palvelu

~———Alueen paras tilausajoyritys

Katetuottoprosentin nostaminen

Kustannustehokkuuden parantaminen

Riittava liikevaihto

Prosessin parantaminen

Tiedonkulun parantaminen

Laadun parantaminen

Kuljetuskalustomme on uudehkoa

Meilla on tarpeeksi tybvoimaa

Hatusen Liikenne - Huolehtimatta perille!
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MITTARIT

Asiakastyytyvaisyyskyselyt

Mainonnan ja markkinoinnin
osuus liikevaihdosta

Sdhkopostien ja puheluiden

vastausviive

Kriittinen piste

Katetuottolaskelma

Kassaviralaskelma

Tilaustenseuranta aikajanan
avulla

Yhteydenpito tyontekijoiden
kanssa

Kirjataan ja opitaan virheista.

Kuljetuskaluston keski-ika

Tyojarjestelyjen seuranta

Visiomme on olla alueemme yritysten ensisijainen

KUVIO 16. Hatusen Liikenteen mittaristo

5.8 Hatusen Liikenteen mittariston tasapaino

Kaplan & Norton painottavat sitd, ettd mittariston ulottuvuuksien on liityttdavi toisiinsa

kiintedsti. Kannattavuus edellyttdd asiakkaiden tyytyvdisyyttd ja uskollisuutta, joihin

paidstddn hyvilld palvelulla ja tehokkaalla ja laadukkaalla toiminnalla. Viimeksi mainit-

tu taas onnistuu vain kyvykkiin ja jatkuvasti kehittyvdn henkiloston avulla. (Kaplan &

Norton 2007, 299).
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Hatusen Liikenteelld mittareita valittiin siten, ettd yksi mittari tukee toista ja vaikuttaa
ristikkdin toiseen. Esimerkkind autojen keski-idn seuraaminen vaikuttaa suoraan asia-
kastyytyvéaisyyteen jollain aikavililld, silld asiakkaat ovat tottuneet saamaan Hatusen
Liikenteeltd kidyttoonsad hyvid autoja (asiakaskysely liite 4). Tilausten seuranta aikajanan
avulla taas vaikuttaa moneen asiaan, esimerkiksi sithen milld aikajanalla kuljettajille
voidaan ilmoittaa tyotehtdvit ja samalla sithen minkélaista ajomiédrda on tietylle aika-
jaksolle odotettavissa. Balanced Scorecard -tydsséd on vaarana, ettd nikokulmien véliset
suhteet jadavit miettiméttd ja mittaristosta tulee joukko toisistaan irrallisia tulosmittareita

(Malmi ym.2006, 33).

Hatusen Liikenteen mittareissa on vaarana, ettd joku niisti jdi irralliseksi. Tamin takia
otetaan kayttoon se mahdollisuus, ettd kokemuksen karttuessa Hatusen Liikenne voi
vaihtaa mittarin toiseen. Samalla seurataan myos toimintaympériston muuttumista, jon-

ka vuoksi mittareihin voi tulla muutoksia.
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6 POHDINTA

Tyon ldhtokohtana oli tarve saada Hatusen Liikenteelle kirjattu strategia, johon on ase-
tettu seurantaa varten mittarit. Kaplanin & Nortonin kehittimé Balanced Scorecard me-
netelmina ei ollut minulle ennestédén tuttu ja sithen tutustuminen ja syventyminen sai
aikaan monia uusia oivalluksia, kuten sen, etti strategian toteutuksen kannalta ei rahalli-
set mittarit ovat yhtd térkeitd kuin rahalliset mittarit. Strategisen johtamisen kannalta
taloudelliset analyysit voivat olla haasteellisia, koska taloudelliset luvut suuntautuvat
useasti menneeseen aikaan (Kamensky 2010, 189.) Kaplan & Norton ovat 2000-luvun
alusta alkaen kehittidneet mittaristoa niin, ettd siiti tulisi strategian kokonaisvaltainen

hallinnan viline eiki vain yksittdinen mittaristo (Kaplan 2010, 28).

Olin etukiteen pohtinut tyon aikataulutusta, mutta kidytdnnossd huomasin, ettd tiukkaa
aikataulua ei voi kirjoittamiselle asettaa, koska joitakin asioita on pohdittava jonkin ai-
kaa ennen kuin niistd 10ytyy oikea ndkokulma kehittdmistehtidvéin. Kirjallisuutta ja tut-
kimuksia valitsemastani aiheesta on tarjolla runsaasti ja aikaa kului oikeiden ldhteiden
16ytymiseen enemmén kuin olin ajatellut. Englanninkielisten ldhteiden kdyttoa vélttelin
tyon alussa, mutta myohemmaéssd vaiheessa aloin kiyttdmédn ldhes pelkédstddn englan-
ninkielisid ldhteitd, kuten Kaplanin artikkelia (2010) ja Euroopan Unionin transport in
figures 2011 julkaisua. Joitakin kirjoja luin kehittamistehtdvaa varten muutaman kerran,
esimerkiksi Onnistu Strategiassa (Lindroos & Lohivesi), ennen tyon aloitusta ja myo-
hemmaisséd vaiheessa tyotd tehdessi. Kirjoista 10ytyi uusia ndkokulmia tyon edetessd ja

oman oppimisen karttuessa aihetta kohtaan.

Kehittamistehtidvén tdrkein tuotos oli saada aikaan strategia, jonka rakentamisessa on-
nistuttiin. Tarkoituksena on, ettd Balanced scorecard mittareista on timén tehtdvin tuo-
toksena kiytossid ensimmiinen versio ja kokemusten pohjalta mittareita vaihdetaan tai
otetaan kdyttoon lisdd. Muutokset toimialassa muuttavat myos mittareita ja tdmin takia
mittaristo ei ole koskaan valmis (Balanced Scorecard Institute 2013). Strategian kdytin-
toon vieminen on aina yritykselle johtamishaaste (Kamensky 2010, 319). Tdhin strate-
giaty6hon pyrittiin ottamaan mukaan ndkemyksid yrityksen koko henkilokunnalta, jotta

he voivat kokea strategian omakseen.

Tamin kehittdmistehtidvén aikana luotiin yritykselle kirjallinen strategia ja sen seurantaa

varten mittaristo balanced scorecardia apuna kiyttden. Mittareita testattiin tyon aikana,
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mutta vield ei ehditty saamaan seurantakierrosta mittareiden kidytdnnon toimivuudesta,
tosin se el ollut tyon tavoitekaan. Kehittdmistehtdvin rajaamisen ja jisentelyn saaminen
sopivaksi kokonaisuudeksi vei aikaa, mutta herétti myos kiinnostusta ja innostusta ai-

heeseen.

Yritys ottaa toiminnassaan huomioon asiakaslidhtoisen ajattelutavan. Hatusen Liikenteen
tulee kdyttdd resursseja joilla tyontekijdt viihtyvit tydssddn hyvin, koska tyossdin viih-
tyvad henkilo vilittdd positiivista kuvaa tyonantajastaan eteenpdin ja ylldpitaa yrityksen
laatua. Hatusen Liikenteen on pyrittdvi tuotteistamaan palveluitaan paremmin ja raken-
nettava johdonmukaisesti yrityksen imagoa. Tdma onnistuu hyddyntamilld mittaristosta

saatua tietoa.

Kaplan & Norton ovat todenneet, ettd ensin valitaan yrityksen kannalta keskeiset strate-
giset tavoitteet ja sen jilkeen mittarit. Tdmé osoittautui tyotd tehdessd oikeaksi tyosken-
telytavaksi. Kaplan & Norton painottavat my0s ei rahamédrdisten mittareiden tirkeyttd,
joiden osuus tulee olla noin 80 % mittaristosta. Aluksi tuntui vaikealta 16ytdd nditd mit-
tareita, silld rahassa on tietenkin helpompaa mitata, mutta tilld ajattelutavalla sain Hatu-
sen Liikenteen mittaristoon sellaisia mittareita, joita en ennakolta olisi osannut edes
ajatella toiminnan kannalta merkittaviksi. Kuljetusalalla toimitaan pienien katteiden
varassa ja tdmin takia on tidrkedd, ettd toiminta on tehokasta ja myos raha-méiiréisia

mittareita tarvitaan.

Kehittdmistyon aikana esiin nousseita kehittimistarpeita 10ytyi useita. Tédssd yhteydessd
tarkeimmiksi nousee, delfoi -menetelmin avulla selvitetty linja-autoalan yleinen tilanne
ja tulevaisuus. Linja-autoalalla on kdynnissd muutosprosessisi ja on selvid, ettd muutos
on jatkuvaa ja muutoksessa on tarpeellista pysyd mukana seuraamalla mitd tapahtuu ja

muuttamalla strategiaa tarpeen mukaan.

Talouden vaihtelut vaikuttavat Hatusen Liikenteen toimintaan voimakkaasti, koska asi-
akkaat koostuvat péddasiassa yritysasiakkaista ja kysynnin tasaisuutta onkin syytd miet-
tid jatkossa. Olisiko tarpeellista 10ytdd asiakkaita, joilla kuljetustarve on pysyvimpéid,
esimerkiksi koulukuljetuksia tai vastaavia, jotta myos hiljaisena aikana yrityksessd on
tuloja. Hatusen Liikenne on erikoistunut tilausajoihin ja pddkohderyhméénsa yritysasi-
akkaisiin. Tdmén takia yritys on investoinut voimakkaasti kalustoon ja yritykselld onkin

keski-idltddn vain noin 5 vuotta oleva kuljetuskalusto.
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Strategiatyd balanced scorecardin avulla todella on pitkd matka, eikd nopea prosessi,
jolla saadaan dkkid valmista. Tdma kehittdmistehtdva on my0s ollut prosessi, jonka pa-
rissa on kulunut kuukausia, joskus aktiivisemmin ja toisinaan edistymisti ei ole tapah-
tunut. Tyon edetessi oli kuitenkin vaikeaa pdittad, koska tyo on siind vaiheessa, ettd se
kehittamistehtdvidnd on valmis. Strategiatyo ei yrityksessd ole valmis, vaan vasta timin
tyon avulla saatu alulle. Nyt on edessid tdmén kehittdmistehtdvin innoittamana kovaa

tyotd strategian toteuttamiseksi.

Hatusen Liikenteelld on meneilldén tiukka talouden seuranta ja kaikkia kuluja on tarkas-
teltava kriittisesti. Tamén strategiatyon avulla johtamiseen pyritddn hakemaan myos
muita ndkokulmia toiminnan tehostamiseen ja toisaalta hyviin asiakastyytyviisyyteen.
Strategiatyon toteutumista seurataan jatkossa yrityksessd yhdesséd sovitulla tavalla, sekd
hallituksessa ettd tyontekijdtapaamisissa. Voidaan sanoa, ettid kehittimistehtdvin tavoite
saavutettiin ja tarvittavaa pohjatietoa kerittiin tarpeeksi. Nyt kun pohjatiedot on keritty
ja ensimmdinen mittaristo yritykselle on luotu, on aika ryhtyé toteuttamaan strategiaisa
suunnitelmia ja my6s muutoksia, joita mittareista saatavilla tiedoilla tulee mahdollisesti

eteen.
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LIITTEET

Liite 1. Swot Ammattipéitevyyskoulutus 16.7.2013 Tampere

Ammattipatevyyskoulutus Tampere 16.7.2013

SWOT Linja-autoalan tulevaisuus pienyrittdajan nakokulmasta

Vahvuudet:
Linja-yhteyksien lisdantyminen kysytyilla valeilla

Pidemmilld matkoilla hinnat laskevat

Heikkoudet:
Vaha-vakiset reuna-alueet jaavat ilman liikennetta

Palveluntaso heikkenee

Mahdollisuudet:

isojen kaupunkien tydmatkaliikenne Ruotsin tapaan
linja-autopysakkien lisdantyminen asiakkaiden tarpeiden mukaan
kutsuliikenteen lisddntyminen

Asiakaslahtoinen palvelu

Uhat:

Epaterve kilpailu linjoilla ja tilausliikenteessa
Poliittiset paatokset

Autojen tason heikentyminen

Kaupunkien kilpailutusosaaminen
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Liite 2. Arvo Hatusen Taksiyrityksen ensimméisen kassakirjan sivu 1 vuodelta 1947.
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Liite 3. Arvo Hatunen ja Graham Paige Lepaan koulun pihalla 1948
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Liite 4. Kysymykset asiakkaille

Asiakaskysely paremmasta palvelusta sahkopostilla 5.3.2013

Kysymykset:

1. Miksi olet valinnut meidéat tuottamaan tilausajopalveluja?

2. Mika on mielestasi meidan hinta/laatu suhde?

3. Mitd meidan palvelusta viela puuttuu, mitd voimme parantaa?
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Liite 5. Autoja vuonna 2013.
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