Turun yliopisto
University of Turku

MARKKINOINNIN MITTARISTON SUUN-
NITTELU TASAPAINOTETTUA TULOS-
KORTTIA HYODYNTAEN

Liiketaloustiede, markkinoinnin pro gra-
du -tutkielma

Laatija:
Turo Makinen

Ohjaajat:

KTT Jaana Téahtinen
KTT Tuula Mittila
KTM Tuomas Pohjola

24.4.2016
Pori

Turun kauppakorkeakoulu ¢ Turku School of Economics



Turun yliopiston laatujarjestelman mukaisesti tdma julkaisun alkuperaisyys on tarkastet-
tu Turnitin OriginalityCheck —jarjestelmalla.



SISALLYS

1

JOHDANTO ...ttt bbbttt bbb bbb ens 7
1.1 Johdatus tutkimuSaINEESEEN ..........ccceeiieieiieie e 7
1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelma ja rajaukset ..........ccccceveeveveerieennenn, 10
1.3 TULKIEIMAN tOLEULUS.....cveeeeieieie e 11
1.4 TUutkielman rakenNe.........ccoceieeie i 12
1.5 Tutkielman keskeiset KASITEEL ...........ccveveiiieiieiice e 13
MARKKINOINNIN MITATTAVUUS ..o 14
2.1 Markkinoinnin rooli strategisessa paatoKsenteossa...........cccvvevvererieseennns 14
2.2 Markkinoinnin mittaamisen lyhyt historia.............cccooeviiieiiiirci e 16
2.3 MarkKinoinnin mittareita...........cccoceeiveiieii i 18
2.4 Markkinatiedon kerddminen ja sen haasteet...........c.ccccevveveiieeincvesieseene 22
TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI .ot 25
0 R I 10 1 - T LTS RRRPPR 25
3.2 Mittariston sisaltd ja arviointiperusteet...........ccvvveveiiiecieeie e 26

3.2.1 Taloudellinen NAKOKUIMAL.........ccoveeiiiiiiieseee e 27

3.2.2  AsiakasnakoKUIMA .........c.ccveiiiiieiie e 28

3.2.3 Sisaisten prosessien NakOKUIMA...........c.coevveiiiicie e, 29

3.2.4  Oppimis- ja kasvunakokulma ...........ccccceovveiiiieiic i, 30
3.3 Mittaristoon kohdistettu KritilkKi .............cccooviviiieiiieciecece e 30

TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI MARKKINOINNIN

NAKOKULMASTA . .....cooieeeeteeeeee ettt n st 33
4.1 Tasapainotetun tuloskortin soveltuvuus markkinoinnin tarpeisiin............... 33
4.2 Tasapainotetun tuloskortin PUULEEET ...........coovveiiiiiiiecie e 33
4.3 Tasapainotetun tuloskortin NYOdyt.........cccoovieiiiiiici e 34
4.4 Markkinoinnin mittarit tasapainotetun tuloskortin ndakokulmista................ 35
4.4.1 Taloudellisen ndkokulman mittarit..........cccocoviiniiiieiineece, 37
4.4.2  Asiakasnakokulman mittarit ... 37
4.4.3 Sisdisten prosessien ndkokulman mittarit.............cccocoeevieieiieenen, 38
4.4.4  Oppimis- ja kasvundkokulman mittarit.............cccooeeevieeiic e, 39
TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN. ......cooiiiiiii e 40
5.1 TutkimusSmeneteIMAE........ccouiiiiiieii e e 40
5.2 KONUBYIILYS ...ttt ettt 42

5.3  Aineiston Keruu ja analySOINti..........ccoovveiiiiiiiniiiiesieseee e 43



6 KOHDEYRITYKSEN NYKYTILAN ANALYYSI.....ccooiiiiiiii 45

6.1 Markkinoinnin nykytila ja tavoitteet kohdeyrityksessa ............cccceveiveennenn. 45

6.1.1 Markkinoinnin toimenpiteet ...........cccovviiieiieeie i 46

6.1.2 Johtoryhman jésenten roolit markkinoinnin toimenpiteissé............. 48

6.2 Markkinatiedon keruu ja hyddyntaminen kohdeyrityksessé....................... 51
6.2.1 Markkinatiedon Kera&minen ...........coceveiviinene e 51

6.2.2 Keratyn markkinatiedon hyddyntdminen...........ccccceveeveiieerecinennen, 54

6.3 Markkinoinnin mittarit kohdeyrityKSessa ..........ccccovvvevieiveievie e, 56
6.3.1 Kaytossa olevat markkinoinnin mittarit ja niiden hyédyntdminen.. 56

6.3.2  Uudet relevantit mittarit...........ccocooovvinininiiie e 58

7 EHDOTUS KOHDEYRITYKSEN MARKKINOINNIN MITTARISTOKSI..... 62
7.1 Mittariston suunnittelu tasapainotetun tuloskortin ndkokulmia hyédyntéen 62

7.1.1 Uudet asiakasnakokulman mittarit............ccocereieniiieniininnininnnnnns 63

7.1.2  Uudet siséisten prosessien ndkokulman mittarit..............cccccevenee. 64

7.1.3  Uudet oppimis- ja kasvunakoékulman mittarit...............ccccceeevinenen. 65

7.2 Mittariston KAYHOONOO......c..ecveiieiee e 66

8  TULOSTEN TARKASTELU ...ocoiiiiiiiiiciet e 68
8.1 YNEEENVELO v e 68

8.2 JONTOPAALOKSEL ......ccvieiiceiecie et 69

8.3  Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ...........ccoevererenene e 70

8.4 JatKOtUtKIMUSAINEEL........ceiieieeiieieiee e 71
LAHTEET .ottt sttt ettt bttt ettt n e sans 72

LI T TEET o 77



KUVIOT

Kuvio 1 Ulkoisen markkinatiedon kerddmisen prosessi (mukaellen Ambler 2000, 62)23

Kuvio 2 Tasapainotetun mittariston ndkdkulmat (mukaellen Kaplan & Norton 1992,
72) 27

TAULUKOT

Taulukko 1 Markkinoinnin tehokkuuden arvioinnin mittarit (mukaellen Clark 2000a,

364) 21
Taulukko 2 Markkinoinnin mittarit tasapainotetun tuloskortin nakdkulmasta.......... 36
Taulukko 3 Kohdeyrityksessé kaytdssa olevat markkinoinnin mittarit..................... 59
Taulukko 4 Haastateltujen valitsemat uudet mittarit kohdeyritykselle...................... 60

Taulukko 5 Markkinoinnin mittaristo kohdeyrityksessa — ehdotus haastattelujen
PONJAITA ... s 63

Taulukko 6 Haastattelujen ViriKeaingisto...........ccoveiveveeiieiec i 78






1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen

Markkinoinnin kritiikki kohdennetaan usein sen vastuullisuuteen ja uskottavuuteen.
Markkinoinnin ammattilaiset ovat tata vasten pyrkineet demonstroimaan markkinoinnin
vaikutuksia yrityksen tuloksellisuuteen. (Gao 2010, 25.) Markkinoinnin tehokkuuden
mittaaminen onkin yrityksille entistd tarkedmpi osa toimintaa. Myynnin kasvuun koh-
distetut paineet, asiakasymmarryksen kasvava merkitys, tarve pitkén aikavalin tehok-
kuuden arviointiin ja tarpeet vastuullisuuden kasvattamiseksi ovat tunnistettuja vaikut-
timia markkinointitoimenpiteiden ja yrityksen tuloksen vélisen suhteen ymmartamisek-
si. (Clark & Ambler 2001, 232.)

Tutkijan ja tutkielman olettamuksena on, ettd markkinoinnin mitattavuuteen yrityk-
sissa pitdd ja kannattaa panostaa, ja panostamisella on todellista vaikutusta yrityksen
toiminnan kehittdmiseen ja markkinoinnin arvon lisddmiseen yrityksen sisélla.
O’Sullivan ja Abela (2007, 80) muotoilevat sen seuraavasti: ’markkinoinnin mittaami-
seen kaytetyn tydpanoksen ei pitdisi olla vain post hoc —oikeutus markkinoijien tekemil-
le toimenpiteille, vaan panostukset markkinointiaktiviteetteihin todellisuudessa paranta-
vat yrityksen suorituskykya”.

Yhdysvalloissa, kuten myods Iso-Britanniassa markkinoinnin mittaaminen on vuosi-
tuhannen alusta ollut yksi markkinointitutkimuksen laajimmin tutkittuja aiheita (Clark
& Ambler 2001, 232). Myds Barwise ja Farley (2004, 257-262) sekd Ambler, Kok-
kinaki ja Puntoni (2004, 476) nostavat esille markkinoinnin paattdjien kasvavan paineen
tutkia markkinoinnin vaikutuksia ja arvoa yritykselle. Useimmat markkinoinnin mittarit
eivét toistaiseksi kuitenkaan ole pystyneet osoittamaan toimenpiteiden nykyisia ja tule-
via taloudellisia vaikutuksia. Kattavan markkinoinnin mittariston rakentamisessa olisi
yrityksille seuraavia mahdollisia hyotyja: asiakaskannattavuuden parantaminen, asia-
kaspadoman kytkeminen yrityksen arvoon, hinnoittelupaatdsten kannattavuuden paran-
taminen ja markkinoinnin menoerien evaluointi ja oikeutus. Seurauksena olisi parantu-
nut ymmarrys markkinoinnin ja markkinointiviestinnadn hyodyista (Pilling, Rigdon &
Brightman 2012, 179).

Websterin, Malterin ja Ganesanin (2003, 41) mukaan markkinoijat ovat syytténeet it-
sedén siitd, etteivat ole kyenneet linkittdmé&an markkinointia mitattaviksi taloudellisiksi
tuloksiksi. Ongelman laajuus tunnistettuun myods Marketing Science Institutessa, kun
markkinoinnin tuottavuus (Return of Marketing, ROMI) ja markkinoinnin mittaaminen
nostettiin tutkimuksen kérkihankkeiksi vuosina 2002, 2004 ja 2006 (Seggie, Cavusgil &
Phelan, 2007, 834).



Markkinointiorientoitunut yrityskulttuuri johtaa ylimman johdon parempaan ymméar-
rykseen asiakkaistaan, markkinoistaan ja Kilpailuympéristostaan. Asiakasymmarryksen
kasvattaminen ei ole uutta, mutta valtaosa yrityksisté ei harjoita sita kokonaisvaltaisesti.
Yritykset eivat selvid ilman markkinointia ja kaikki yritykset tekevat markkinointitoi-
menpiteitd, vaikka joskus saattavat kutsua niita jollakin muulla nimell&. Ambler (2000,
60) esittaa nelja syyta miksi kaikkien johtoryhmien tulisi kayttad enemman aikaa mark-
kinointiin:

e Markkinoinnin avulla yritykset turvaavat kassavirtansa. Laajalti hyvéaksytyn
olettamuksen mukaan yritys saavuttaa todennékdisesti ne asiat, joita se mit-
taa. Yritysten tulisi asettaa sellaisia markkinoinnillisia mittareita, jotka tuke-
vat asetettuja tavoitteita ja niiden saavuttamista.

e Markkinointitoimenpiteet poistavat lyhytnakdisyytta. Lyhyen tahtdimen ta-
voitteiden pitéisi tukea pitkén aikavalin tavoitteita. Markkinoinnin mittarit an-
tavat tukea esim. brandipadoman kasvattamiselle.

e Markkinoijien pitdisi olla tulosvastuullisia. Harvat yritykset maksavat mai-
nostoimistolleen tuloksista, vaan tuloksen sijasta tehdysté tyosta.

e Markkinointiorientoituneet, asiakasnakokulman omaavat yritykset ovat tuot-
tavampia pitkélla aikavalilla verrattuna yrityksiin joiden paahuomio on esim.
tuotannon tai toiminnan tehostamisessa. Markkinointiorientoituneet yritykset
voi tunnistaa siitd, kuinka paljon ne kiinnittdvat huomiota markkinoinnin mit-
taamiseen.

Tassa tutkielmassa kartoitetaan sitd voidaanko tasapainotetun tuloskortin (eng. Balanced
Scorecard, BSC) nakodkulmia hyddyntaa soveltuvin osin markkinoinnin mittaristoa
suunniteltaessa. Tasapainotettu tuloskortti on laajalti hyvéksytty johdon strategiatyokalu
ympari maailman sen saamasta kritiikistd huolimatta. Tasapainotetun tuloskortin ollessa
perustavanlaatuinen luokittelumalli suoritusmittauksen saralla, on t&ssa tutkielmassa
jarkevéé ottaa tasapainotetun tuloskortin ndkékulmat huomioon markkinoinnin mittaris-
toa suunniteltaessa.

Vaikka markkinoinnin mitattavuus on tutkimusaiheena ollut jo vuosien ajan kasva-
van kiinnostuksen kohteena niin Suomessa kuin muuallakin maailmassa, tasapainotetun
tuloskortin nékokulmasta tehtyja tutkimuksia on kuitenkin aikaisemmin tehty melko
vahén, joten aiheen tutkiminen on mielekastd. Laura Lohkon (2011) pro gradu —
tutkielmaa ja tata Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikén markkinoinnin pro gradu —
ryhmaa kevéalla 2015 lukuun ottamatta markkinoinnin tehokkuuden mittaamista tasa-
painotetun tuloskortin ndkodkulmasta ei ole tutkittu. Lohkon (2011) pro gradu —
tutkielmassa aihetta tarkasteltiin vain yksittaisen ld&keteollisuudessa toimivan tapausyri-
tyksen nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa aihetta tdydennetdan terveydenhuollon tuk-



kukaupan yrityksen toimialan puitteissa, jossa yrityksen kohderyhmé&a ovat terveyden-
huollon ammattilaiset. N&in ollen aihetta on perusteltua laajentaa viitekehyksen koko-
naisvaltaisen ymmarryksen kasvattamiseksi tieteellisestd ndkokulmasta.

Liike-elaméan nékokulmasta aiheen tutkiminen on perusteltua, kun tavoitteena on
esittdd markkinoinnin oikeutus osana yrityksen toimintaa arvoa tuottavana komponent-
tina. Markkinoinnista vastaavien johtajien on todettu kykenevén puutteellisesti naytta-
maan toteen markkinoinnin menoerien vaikutukset yrityksen tavoitteiden saavuttami-
seen (mm. liikevaihdon kasvu ja liikevoitto). Markkinoinnin mittarien tulisi talta pohjal-
ta olla oleellisempi osa johdon péivittdista raportointia, jotta laadullisten toimenpiteiden
vaikutukset saataisiin kvantifioitua vastaavalla tavalla, kuten esimerkiksi kirjanpidon
raportit jo pitkalti liike-elaméssa ovat.

Markkinointiorientoituneessa yrityksessd markkinointi on omaksuttu osaksi yritys-
kulttuuria l&pi organisaation. Markkinointi vaikuttaa mittaamistyokalujen implemen-
tointiin yrityksen suorituskykyé arvioitaessa. Johdon kiinnostus markkinointia kohtaan
riippuu johdon suhtautumisesta markkinointiorientoituneen organisaatiokulttuurin ra-
kentamiseen. (Ambler, Kokkinaki & Puntoni 2004, 479.) Markkinoinnin toimenpiteitéa
suunniteltaessa huomioidaan usein kilpailuymparistdssa tapahtuvat muutokset, joten
siltd osin yritykset noudattavat jossain maarin markkinointiorientoituneen yrityksen
strategiaa, vaikka sitd ei pystyttaisi suoraan ilmentdmaéan (Rust, Ambler, Carpenter,
Kumar & Srivastava 2004a, 80). Markkinointiorientoituneen yrityskulttuurin, markki-
noinnin mittariston ja asiakasymmarryksen kasvattaminen toimivat kantavina teemoina
l&pi tdman tutkielman.
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1.2  Tutkielman tavoite, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on l6ytdd keinot, miten tasapainotettua tuloskorttia voidaan
hyodyntdd markkinoinnin mittaristoa suunniteltaessa. Tata tutkitaan tutustumalla ensin
markkinoinnin rooliin strategisessa paatoksenteossa sek&d markkinoinnin mitattavuutta ja
sen haasteita sekd eri mittareita yleisesti lahdekirjallisuuden avulla. Sen jalkeen tutustu-
taan tasapainotetun tuloskortin taustoihin ja sovellettavuuteen markkinoinnin tarpeet
huomioiden. Teoriaosuuden lopuksi rakennetaan tutkielman teoreettinen viitekehys.
Teoreettisen viitekehyksen tavoitteena on luokitella lahdekirjallisuudesta 16ydetyt
markkinoinnin mittarit tasapainotetun tuloskortin nakékulmia hyédyntaen. Markkinoin-
nin mittarien ja tasapainotetun tuloskortin pohjalta haettiin kohdeyritykselle relevantteja
mittareita.

Tutkielma on luonteeltaan laadullinen (kvalitatiivinen) tutkimus. Tutkielman empii-
risessa osiossa kohdeyrityksen nykytila kartoitettiin, johdon nykyinen nakemys markKki-
noinnin mittaamisesta selvitettiin ja kohdeyritykselle suunniteltiin ehdotelma markki-
noinnin mittaristosta tasapainotetun tuloskortin (BSC) avulla. Tutkimusongelma voi-
daan tiivistaa seuraavasti:

- Miten tasapainotetun tuloskortin (eng. Balanced Scorecard, BSC) ndkdkulmia
voidaan hyodyntaa kohdeyrityksen markkinoinnin mittaristoa suunniteltaessa?

Tutkimusongelma jakautuu seuraaviin alaongelmiin:

- Mita markkinoinnin mittareita on esitetty kirjallisuudessa?

- Mitéa tasapainotettu tuloskortti tarkoittaa markkinoinnin nakékulmasta?

- Mita markkinoinnin mittareita kohdeyrityksella on kaytdssaan?

- Mita kirjallisuudessa esitettyja markkinoinnin mittareita voidaan hyddyntaa koh-
deyrityksessa?

- Miten tasapainotetun tuloskortin nakdékulmat soveltuisivat kohdeyrityksen mark-
kinoinnin mittareihin?

Tutkimuksessa keskitytddn erityisesti markkinoinnin mitattavuuteen ja pyritaan loyté-
maén tasapainotetun tuloskortin ndkdkulmasta relevantteja (kohdeyritykselld) olemassa
olevia markkinoinnin mittareita sekd 16ytdmaan mahdollisesti uusia mittareita kohdeyri-
tykselle. Tavoitteena ei ole kehittda tietojarjestelmépohjaista seurantaa valituille mitta-
reille, vaan luoda rakenteellinen ehdotus tapaustutkimuksen kohdeyritykselle soveltu-
vista mittareista ja niiden luokittelusta tasapainotetun tuloskortin avulla. Kohdeyrityk-
sen nykyiset tietojarjestelmat seka niiden mahdollinen hyddyntdminen ja/tai haasteet
jaavat aikarajoitteiden puitteissa tdman tutkielman ulkopuolelle. Kohdeyrityksellad on
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kuitenkin tahtotila hyddyntaa tutkielman l16ydoksia ja sen tuomaa struktuuria mahdolli-
sissa jatkokehityshankkeissa.

Lahdekirjallisuuden pohjalta lI6ydettyja, kohdeyritykselle relevantteja mittareita ei
tutkijan toimesta avata yksityiskohtaiselle, matemaattisia laskukaavoja sisaltavalle ta-
solle vaan mittareita ja niiden soveltuvuutta ja toimintaperiaatteita késitellaan tutkiel-
massa Yleisella tasolla. Mittareiden tarkemmat soveltamisperiaatteet on l0ydettavissé
tutkielman lahdeluettelon avulla. Myo6skaan parhaan taloudellisen tuloksellisuuden tuo-
via mittareita ei tutkielmassa pyrita 16ytamaan, vaan mittarit valikoidaan kohdeyrityk-
sen tarpeisiin lahdekirjallisuuteen ja empiirisen aineiston analyysiin perustuen.

Laajasta kirjallisuuskatsauksesta huolimatta tutkielman luonne huomioon ottaen ei
tassa tutkielmassa pyritd listaamaan kaikkia tiedossa olevia markkinoinnin mittareita.
Taydellisempéén listaan kaytossa olevista markkinoinnin mittareista on tarkoituksen-
mukaista tutkia markkinoinnin mittaamista kasittelevaa kirjallisuutta vield laajemmin.
Petersen ym. (2009, 97) antaa esimerkkeja aihetta késittelevasta Kirjallisuudesta (Am-
bler 2003, Rust ym. 2004a,b, Farris ym. 2006, Gutpa & Zeithaml 2006, Kumar
2008a,b;)

Kohdeyrityksen johtoryhméssa on yksitoista jasenta. Tassa tutkimuksessa haastatel-
tiin heistd kuutta. Haastateltavat valikoituivat tyonkuvan ja vastuunjaon perusteella.
Edustettuna oli kaikki kohdeyrityksen eri osastot sekd markkinointipaallikkd ja myynti-
johtaja, joiden vastuualue ei ole tuoteryhma-/toimintoperusteinen vaan he toimivat
myynnistd vastaavien tuoteryhmien tukena. Haastattelujen ulkopuolelle jai myés koh-
deyrityksen johtaja, huoltopaallikkd seka kaksi johtoryhmaén jasenta joilla ei ole myynti-
tai markkinointivastuuta kohdeyrityksessa.

1.3 Tutkielman toteutus

Tassd alaluvussa esitellddn tutkijan valitsema tutkimusote, metodologia, tiedonkeruu-
menetelmaét sekd tutkijan rooli tutkimuksen teossa. Kohdeyrityksen esittely on pintapuo-
linen katsaus yrityksen toimintaan, strategiaan ja sen kilpailu-ymparistoon. Kohdeyritys
on esitelty tarkemmin alaluvussa 5.2.

Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus. Tutkimuksen tapauksena on suomalainen
keskisuuri terveydenhuollon tukkukaupan yritys, jonka markkina-alue on Suomi. Koska
kohdeyritykselle luotiin tutkimusprosessin aikana rakenteellinen markkinoinnin mitta-
risto tasapainotetun tuloskortin ndkékulmia hyddyntden, suoritettiin tutkielma toiminta-
tutkimuksena. Kyseessa on laadullinen (kvalitatiivinen) tutkimus, jonka empiirinen osio
koostuu kohdeyrityksen kuudelle johtoryhmén jasenelle suoritetuista haastatteluista
sekd tutkijan omasta havainnoinnista.
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Kohdeyrityksen johtoryhman jésenille tehtiin puolistrukturoidut haastattelut, joiden
avulla kohdeyrityksen nykytila kuvattiin. Empirian pohjalta kohdeyritykselle suunnitel-
tiin markkinoinnin mittaristo, joka kytkettiin tasapainotetun tuloskortin nékdkulmia
hyodyntéen strategiselle tasolle. Tutkielman tieteelliseksi kontribuutioksi tuli ndin ollen
mittariston suunnittelu yleisella tasolla, operatiivisesta strategiselle tasolle vietyna.

Alasuutarin (1999, 72—-73) mukaan metodin tulee olla yhtenevéinen tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen kanssa. Teoreettisen viitekehyksen avulla tehdaan analyyttinen
ero havaintojen ja johtolankojen valille. Tutkimuksessa havaintoja tarkasteltiin tasta
eksplisiittisesta nadkokulmasta (Alasuutari 1999, 69). Tutkimuksen teoreettisen osion
lahdemateriaalina kaytettiin padosin englanninkielisia liiketalouden alan tieteellisia jul-
kaisuja. Tutkielman lahdeaineistoa on arvioitu tarkemmin tutkielman lopussa.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kahdeksasta luvusta, joista ensimmainen on johdanto ja seuraavat
kaksi asialukuja. Neljannessa luvussa on yhteenveto kolmesta ensimmaisesta luvusta, ja
viidennessa luvussa empirian avulla kuvataan kohdeyrityksen nykytila. Kuudennessa
luvussa kohdeyritykselle tehddan ehdotus markkinoinnin mittaristoksi. Lopuksi esite-
taan yhteenveto seka tutkielmasta saadut johtopéatokset.

Johdannossa lukija johdatellaan aihepiiriin pohjustamalla ensin tutkielman taustaa,
kaymalla lapi tutkielman tavoite ja rajaukset seké tutkielman tutkimusote. Tutkielman
toisessa ja kolmannessa luvussa tutustutaan aihepiiriin ja sen aiempiin tutkimuksiin.

Toisessa luvussa kasitelladan markkinoinnin mitattavuutta ja markkinoinnin mittareita
seka niiden haasteita. Luvussa luodaan myos yleiskatsaus markkinoinnin roolista osana
strategista paatoksentekoa. Kolmannessa luvussa kasitellaan tasapainotettua tuloskorttia
erityisesti markkinoinnin nadkokulmasta. Tasapainotetun tuloskortin taustat, mittariston
sisalto ja perusteet sekd mittaristoon kohdistettu kritiikki esitetddn myds kolmannessa
luvussa.

Neljannessé luvussa tutkielmalle luodaan teoreettinen viitekehys, jonka avulla empii-
risen aineiston keruu ja analyysi suoritetaan. Luvussa kaksi aiempaa lukua nivotaan
soveltuvin osin yhteen, ja tuodaan esiin tasapainotetun tuloskortin edut ja puutteet
markkinoinnin mitattavuuden ndkokulmasta. Viidennessa luvussa kuvataan tutkimus-
menetelma sekd empiirisen aineiston keruu- ja analyysimenetelmat. Kuudes ja seitsemaés
luku keskittyvat tutkielman empiriaosioon. Kahdeksannessa ja viimeisessd luvussa on
esitetty yhteenveto ja johtopaatokset. Lopuksi tutkimuksen tuottamat jatkotutkimusten
tarpeet on kirjattu.

Tutkielman rakenne kay siis 1api ensin tutkimusongelmat aihepiireittdin ja lopuksi
vetdd alaongelmien avulla yhteen tasapainotetun tuloskortin hyodyllisyyden markki-
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noinnin mittaristoa suunniteltaessa. Kunkin luvun alussa pohjustetaan luvun péésisaltd
ja niiden olennaiset padkasitteet.

1.5 Tutkielman keskeiset kasitteet

Tassa alaluvussa avataan luettelomaisesti tutkielmassa kéaytetyt keskeisimmat kasitteet.
Luettelon tarkoitus on helpottaa lukijaa hahmottamaan termien kéyttétarkoitus tdssa
tutkielmassa. Alaluvussa madaritelldan selkeésti, mitd eri termeilld tarkoitetaan td&méan
kyseisen tapaustutkimuksen kohdalla. Tavoitteena on helpottaa tutkielman lukemista ja
siséllon omaksumista monista kdédnndssanoista huolimatta.

e Brandipadoma (eng. Brand Equity): Tassa tutkielmassa englanninkieliseen
termiin brand equity viitataan suomennoksella brandipadoma. Télla tarkoite-
taan yrityksen tai tuotteen brandin aineetonta ja/tai aineellista arvoa asiakkai-
den, henkildston sek& muiden sidosryhmien ndkokulmasta.

e Markkinointiorientoitunut (eng. Marketing Oriented): Markkinointiorientoi-
tuneessa yrityskulttuurissa yritykset ndkevat markkinoinnin organisaation la-
pileikkaavana toimintona, eika irrallisena tukitoimintona.

e Markkinoinnin mittaristo (eng. Marketing Metrics): Markkinoinnin mittaristo
on joukko yrityksen seuraamia asioita (mittareita) tavoitteena ymmartaa
markkinoinnin toimenpiteiden vaikutuksia yrityksen toimintaan.

e Tasapainotettu tuloskortti (eng. Balanced Scorecard): Tasapainotettu tulos-
kortti on Robert Kaplanin ja David Nortonin 1992 esittelema liiketoiminnan
suorituskyvyn mittaristo, joka sittemmin on kehittynyt laajasti hyvaksytyksi
yritysjohdon strategiatyokaluksi.
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2 MARKKINOINNIN MITATTAVUUS

Luvussa luodaan katsaus markkinoinnin rooliin osana yrityksen strategista paatoksente-
koa ja siitd, miten markkinointiorientoituneet yritykset nakevéat markkinoinnin organi-
saation lapileikkaavana toimintona. Liséksi luvussa késitellddn markkinoinnin mitatta-
vuutta eri paradigmojen muodossa ja esitelladn prosessi markkinatiedon keradamiselle,
mika toimii pohjana markkinoinnin tavoitteita ja mittareita valittaessa. Naiden jalkeen
esitellddn lahdekirjallisuuden pohjalta markkinoinnin mittareita eri toimialoilta ja lo-
puksi pureudutaan markkinoinnin mitattavuuteen liittyviin haasteisiin.

Markkinoinnin mittaamiseen liittyva kirjallisuus voidaan jakaa kolmeen osaan:
markkinoinnin tuloksellisuuden mittaaminen, kéyttssa olevien mittareiden tunnistami-
nen ja brandipddoman mittaaminen (O’Sullivan & Abela 2007, 80). Tassa tutkimukses-
sa késitelladn padasiassa kaytossé olevien mittareiden tunnistamista ja niiden esittelyd,
joskin my0ds brandipadoman kasitettd ja markkinoinnin tuloksellisuuden mittaamista
avataan paallisin puolin.

2.1 Markkinoinnin rooli strategisessa paatoksenteossa

Rust, Ambler, Carpenter, Kumar ja Srivastava (2004a, 80) esittavét, ettd markkinointi
pohjustaa koko yrityksen strategian. Lisaksi markkinointistrategia ohjaa markkinoinnin
investointeja tukemaan yrityksen niitd prosesseja, jotka edesauttavat pysyvan kilpai-
luedun saavuttamiseen. Markkinointi on kuitenkin pystynyt antamaan vain rajatun pa-
noksensa strategian muodostukseen, mihin yksi syy on ollut markkinoijien kyvyttémyys
tunnistaa ja mitata yritykselle tuottamaansa arvoa (Seggie ym. 2007, 834). Jaakkola,
Moller, Parvinen, Evaschitzky ja Mihlbacher (2010, 1302) toteavat, ettd yritykset jotka
tuottavat markkinoiden parasta arvoa asiakkailleen ovat onnistuneet strategisessa ase-
moinnissaan.

Markkinoijat ovat kasvavassa mééarin pakotettuja todentamaan, miten heidan panok-
sensa vaikuttaa yrityksen tulokseen (O’Sullivan & Abela 2007, 79). Markkinointi koe-
taankin usein menoerand, eiké sitd ndhda mahdollistajana kilpailuedun saavuttamiseksi
tai tuottojen parantamiseksi pitkallad aikavalilla. Ymmartadkseen tulevia kassavirtoja
johdon pitaa toteutuneiden kauppojen sijasta hakea vastauksia tulevaisuuden nakymille
sieltd, mistd raha yritykselle tulee eli markkinoilta (Ambler 2000, 59). Amblerin (2000,
59) mukaan tutkimuksissa on l6ydetty 0,25 korrelaatio asiakasorientaation ja suoritus-
kyvyn valilla. Tutkimustulosten mukaan markkinointiorientoituneet yritykset tarkaste-
levat markkinoilta tulevia signaaleita sen sijaan, ettd seuraisivat mista rahavirrat yrityk-
seen tulevat. Ymmartadakseen markkinoita yritysten tulee etsid vastausta kysymyksiin
kuten miksi asiakkaat ostavat meiltd tall& hetkelld, miksi he ostaisivat meiltd enemman
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tai useammin ja ketkd muut olisivat yrityksen potentiaalisia asiakkaita tulevaisuudessa.
Amblerin (2000, 60) mukaan tama pétee niin yrityksiin kuin ei-kaupallisiin organisaati-
oihin. Yrityksilta-yrityksille toimijoiden ja teollisuuden toimijoiden tulee lisdksi ym-
martdd myos loppuasiakkaiden tarpeet. Markkinoinnin asiakaslahtdiset mittarit voivat
auttaa ymmartdmaan valitun strategian ja taloudellisen tuloksen vélisen suhteen (Zahay
& Griffin 2010, 89).

Markkinoinnin perustavanlaatuinen maaritelma on yrityksen osaamisen kohdentami-
nen valittujen asiakkaiden tarpeisiin. Nain ollen yrityksen tulee tunnistaa markkinoiden
tarpeet ja kohdentaa tarvittavat toimenpiteet yleiselld tasolla osana strategiaprosessia.
Oleellisena osana on kaantaa strategiset tavoitteet mitattaviksi maéareiksi osana markki-
nointisuunnitelmaa. (Barrows 2010, 14-16.) Rust ym. (2004a, 76) huomauttavat, ettd
markkinoinnin “investoinneista” keskusteltaessa tulee ymmartad, miten markkinoinnin
toimenpiteet ja panostukset vaikuttavat tuottoon lyhyella aikavélilla ja miten ne mahdol-
listavat kasvua ja kannattavuutta myos tulevaisuudessa. Téassa kontekstissa huomionar-
voista ei ole tuotteet, hinnoittelu tai asiakassuhteet vaan markkinoinnin menoerat (esim.
markkinointiviestintd, myynnin edistdminen ja muut aktiviteetit), ja miten ndma me-
noerat vaikuttavat niihin markkinoihin, joilla yritys toimii. Rust, Lemon ja Zeithaml
(2004b, 109) ehdottavat taloudellisen vastuullisuuden saavuttamiseksi, ettd yritysten
tulisi huomioida markkinoinnin strategiset menoerat panostuksena asiakaspadoman kas-
vattamiseksi ja sieltd saatavien tulosten parantamiseksi.

Tama markkinointiorientoitunut nakokulma edellyttda lyhyen ja pitkan aikavalin ta-
voitteiden ja niitd vastaavien mittareiden rakentamista, kuten Rust ym. (2004a, 76)
mya0s painottavat. Markkinoijien onkin ndytettava toteen, ettd markkinoinnin tehokkuut-
ta arvioimalla on mahdollista my6s parantaa yrityksen toimintaa tuloksellisesti ja nostaa
markkinoinnin arvoa yrityksen sisalla (O’Sullivan & Abela 2007, 79). O’Sullivanin ja
Butlerin (2010, 117) mukaan budjetointi on myds markkinoinnista vastaavalle johdolle
entistd oleellisempi osa toiminnan suunnittelua. Vaikka budjetointi on resurssien allo-
kointia, se voidaan myds néhdé poliittisena keskusteluna yrityksen sisalld, jonka avulla
haetaan omille ideoille hyvéksynt&dd muulta yritysjohdolta.

Saadakseen &&nensa paremmin kuuluviin on markkinoijien yhtena vaihtoehtona pu-
huttava samaa kieltd muun yritysjohdon kanssa. Talléin muu yritysjohto ndkee markki-
noinnin toimenpiteet ja tulokset samalla viivalla kuin perinteiset mittarit. Ylin johto
vaatii, ettd markkinointiaktiviteetit esitetddn taloudellisina vaikutteina yrityksen toimin-
taan ja ettd markkinoinnin investoinnit k&yvat lapi samat hyvéaksyntaprosessit kuin
muutkin investoinnit. (Seggie ym. 2007, 836.) Haapasalo, Ingalsuo ja Lenkkeri (2006,
703) tdydentavat, ettd tasapainotettu tuloskortti on yksi tapa kommunikoida valittu stra-
tegia.
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2.2 Markkinoinnin mittaamisen lyhyt historia

Markkinoinnin tehokkuuden mittaaminen on tunnetusti haasteellista niin tutkijoille kuin
liike-elamalle. Tieteelliset tutkimukset ovat viimeisen 40 vuoden aikana paatyneet use-
ampaan eri lopputulokseen markkinoinnin mittaamisen haasteellisuudesta ja osa paa-
telmistd on edelleen valideja. Markkinoinnin toimenpiteilla on seka suoria etté epasuo-
ria vaikutuksia. Suorien vaikutusten (myynti) mittaaminen on helpompaa kuin epasuori-
en (brandipddoma) vaikutusten. Myos lyhyen tahtdimen vaikutusten mittaaminen (arvi-
ointi) on helpompaa kuin pitkan aikavalin vaikutusten mittaaminen. (Brooks & Simkin
2012, 494-495.)

Clark (1999, 712) linjaa markkinoinnin tehokkuuden arvioinnin tutkimuksen siirty-
neen kolmeen péaasuuntaan 1970-luvulta lahtien. Ensin taloudelliset mittarit vaihtuivat
ei-taloudellisiin mittareihin, sen jélkeen tuottoja verrattiin panostuksiin ja kolmannessa
vaiheessa siirryttiin yksittdisen toimenpiteen mittaamisesta moniulotteiseen malliin,
jossa asioiden laajempia syy ja seuraussuhteita pyrittiin hahmottamaan.

Markkinoinnin mitattavuutta on siis tutkittu 1970-luvulla ensimmadisessa paradig-
massa paaasiassa markkinoinnin suoritusta ja tuottavuutta mittaamalla. Tall6in markki-
nointitoimenpiteiden tuloksia verrattiin suhteessa panostuksiin ja pyrittiin 16ytdmaan
mahdollisimman kustannustehokas tapa allokoida markkinoinnin resurssit maksimaali-
sen tuloksen saavuttamiseksi. (Clark & Ambler 2001, 232.) Yritykset olivat kehittaneet
jo 1960-luvulla tarkkoja matemaattisia malleja taloudellisten tulosten seurantaan mark-
kinoinnin menoeriin suhteutettuna. Naiden avulla markkinointipaallikdt osasivat parhai-
ten kohdentaa kaytdssa olevat resurssit. Myéhempien tutkimusten avulla selvisi, etta ei-
taloudelliset mittarit, kuten asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuus ja brandipdédoma oli
jo tuolloin otettu liike-elaméssa osaksi markkinoinnin mittaamista kokonaisymmarryk-
sen kasvattamiseksi. (Clark 1999, 713-714.)

Mybhemmaéssa vaiheessa 1980-luvulle tultaessa toisen paradigman fokukseen tulivat
enenevassa maarin nimenomaan ei-rahalliset mittarit. Tuotteen ja yrityksen markkina-
osuus heratti valtavaa kiinnostusta tuotannon muuttujana. Boston Consulting Groupin
tutkimus (ks. Henderson 1973) PIMS (Profit Impact of Market Strategies) -projektista
paételtiin, ettd markkinaosuus on suurin tekijé kassavirtaa ja kannattavuutta ennustetta-
essa. Myos asiakasuskollisuus nostettiin esiin vertailtaessa taloudellisen suorituskyvyn
arviointia. (Clark & Ambler 2001, 233.)

BCG:n tutkimus sekd samanaikainen Japanilaisten yritysten merkittavat onnistumiset
hyodyntdd markkinaosuutta suorituksen mittaamisessa ajoivat suuren osan tehdyisté
tutkimuksista kasittelemaan miksi markkinaosuus oli paras suorituksen mittari. Markki-
naosuuden liséksi tuolloin tutkittiin myds muiden ei-taloudellisten mittareiden toimi-
vuutta muun muassa palvelutason ja uusien tuotteiden kehityksen osalta. Markkinoinnin
mittaamisessa oleelliseksi muuttujaksi palvelutason kohdalla nivottiin myos logistiset
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palvelut (mm. toimitusvarmuus), sisédltdmarkkinointi (mm. tuotetiedot) ja tuotteen toi-
minnallisuudet (mm. takuuehdot ja pakkausmuotoilu). (Clark 1999, 715.)

Kolmannessa paradigmassa keskiddn nousi markkinointiorientaation mittaaminen.
Kantavana ajatuksena oli markkinatiedon hyoddyntdminen toiminnan suunnittelussa.
(Clark & Ambler 2001, 234.) Kolmannen paradigman kohdalla kolme ei-taloudellista
tuloksen mittaria kerasivat huomattavan maéaran tutkijoiden mielenkiinnosta. Ndma
kolme mittaria olivat asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuus ja brandipadoma.

Neljannesséd paradigmassa 1990-luvun loppupuolella tutkimukset ovat keskittyneet
markkinapohjaiseen varallisuuteen. Markkinapohjainen varallisuus on yleisesti taloudel-
lisen arvioinnin ulkopuolella (Clark & Ambler 2001, 234.). Srivastava, Shervani ja Fa-
hey (1998, 2-18) ehdottavat, ettd varallisuus voidaan jakaa suhdepohjaiseen ja tiedolli-
seen varallisuuteen, joista suhdepohjainen pitda sisalladn suhteet nykyisiin ulkoisiin
sidosryhmiin (mm. asiakkaat) ja tiedollinen koostuu yrityksen toimintaympariston ym-
marryksesté.

Markkinoinnin mittaamisen historiaa tarkastellessa voi todeta kulloinkin vallalla ol-
leiden tutkimussuuntausten ja —painotusten hyddyttédneen seké liike-elaméaa etta tiedeyh-
teisdd. Muutos pelkastaan taloudellisten mittareiden seurannasta kohti myods ei-
taloudellisia mittareita on selked parannus aiempaan toimintamalliin. Ei-taloudellisten
mittarien vahvistumista tuki erityisesti halu mitata brandin tunnettuutta ja vahvuutta
Kilpailijoihin néhden. Asiakastyytyvéisyys ja brandipadoma ovat olleet poikkeukselli-
nen esimerkki tiedeyhteison ja liike-elaman yhteisesta kiinnostuksesta, mikd omalta
osaltaan on tukenut toinen toistaan. (Clark 1999, 719.)

Ambler ja Roberts (2008, 735-737) kirjoittavat padoman tuotosta sijoituksille mark-
kinoinnin nakokulmasta (ROMI). Pddoman tuottoa markkinoinnin investoinneille on
laskettu useasta eri ndkokulmasta. Markkinoinnin toimenpiteiden tuodessa usein epa-
suoria tai pitkan aikavalin vaikutuksia (ks. esim. Ambler 2000, 60; Seggie ym. 2007,
835) on padoman tuoton laskeminen haasteellista. Markkinoinnissa padoman tuottoa
investoinneille on laskettu ainakin kuudella eri tavalla (Ambler & Roberts 2008, 737):

e Myynnin kasvu (lisamyynti suhteessa panostuksiin)

e Kustannusten ja liikevaihdon suhde (prosenttiosuus)

e Myyntitapahtumien mé&éara (suhteessa panostuksiin)

e Myyntikatteen muutos (suhteessa panostuksiin)

e Uusasiakashankinnan kustannukset (yksittaisen asiakkaan hinta)
¢ NyKkyisten asiakkaiden séilyttdminen (pysyvyyden hinta)

Amblerin ja Robertsin (2008, 737) mukaan yll4 mainitut eri ndkemykset sijoitetun
pdédoman tuoton laskennalle markkinoinnissa tekevat markkinoinnin investointien oi-
keutuksesta ongelmallista, kun samaa asiaa voidaan mitata usealla eri tavalla tapaukses-
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ta ja mittaajasta riippuen. Yleisella tasolla sijoitetun padoman tuoton laskenta aliarvioi
markkinoinnin panostusten vaikutukset, silla se mittaa tuloksia vain lyhyella tahtaimel-
14, eik& nain ollen huomioi pitkan aikavélin vaikutuksia.

2.3 Markkinoinnin mittareita

Perinteiset tuottavuuteen liittyvat mittarit ovat usein historiaan peilaavia. Vaikka histo-
rian mittaaminen tuloksellisuuden nékokulmasta voi olla tyhjda parempi, ei se anna
minkéaanlaista arviota yrityksen tulevasta menestyksestd, mika tekee historian tutkimi-
sesta hyodyntdmisesta toimintaa ohjaavana tekijana yksipuolista. Jotta yritys pystyy
késittelemaan markkinointia muutenkin kuin pelkk&dna menoerénd, on jarkeenkdypéa
ettd markkinoinnin tuloksellisuutta tulee arvioida pitkalla aikavélilla. (Seggie ym. 2007,
835.)

Ambler (2000, 60) nakee johdolle hyddylliseksi seurata markkinoinnin mittaamisessa
kolmea asiaa: ulkoisen markkinoinnin mittareita, sisdisen markkinoinnin mittareita sek&
itse markkinoinnin prosessia. Ulkoisissa mittareissa tulisi seurata lyhyen tahtaimen (tu-
lot ja menot) lisaksi pitkan aikavalin mittareita esim. brandiarvon kehittymista. Pitkan
aikavilin mittarit ovat usein laadullisia, mutta lyhyen aikavalin mittarit maaréllisia. Si-
sdisen markkinoinnin mittarit seuraavat yrityksen innovointikykyéd, henkildston sitou-
tumista ja yhteisollisyytta. Prosessin osalta johdon tulee seurata kaikkien mittareiden
osalta miten tietoa keratdan, koostetaan ja lapikdydaan. Taméan prosessin avulla markki-
natieto muuttuu asiakasymmarrykseksi, jonka pohjalta markkinoinnin toimenpiteitéa
suunnitellaan (Greenyer 2006, 241).

Sisédisen markkinoinnin mittareina Ambler (2000, 64) suosittelee kayttamaan yrityk-
sen innovaatiokykyad, eli sitd miten hyvin yritys pystyy tuottamaan johdon ja asiakkai-
den tarpeita vastaavia ratkaisuja. Toisena sisdisen markkinoinnin mittarina toimii yri-
tyksen tavoitteiden jalkauttaminen l&pi organisaation. Henkiloston ymmarrys yrityksen
tavoitteista ja heidén sitoutumisensa tavoitteiden saavuttamiseksi on oleellisessa osassa
kilpailukyvyn muodostumisessa. N&in ollen tyontekijat ovat yrityksen ensimmaéinen ja
tarkein asiakas.

Markkinoinnin mittareita on vaikea valita. Yritykset voivat mitata markkinoinnin tu-
loksellisuutta useiden mittarien avulla. (Zahay & Griffin 2010, 84.) Yritysten seuraamat
mittarit ovat hajautettuina ympari yrityksen eri toimintoihin, eri aikavéleille, eri asiak-
kaille ja eri tarkoituksiin. (Ambler 2000, 65.) Barwise ja Farley (2004, 259-260) tutki-
vat yleisimpien markkinoinnin mittarien kayttoa viidessa maassa: Yhdysvallat, Japani,
Saksa, Iso-Britannia ja Ranska. Markkinaosuus ja tuotteen/palvelun laatu olivat ylei-
simmét kaytossd olevat mittarit. Muita mittareita olivat asiakasuskollisuus, asiakas-
/segmenttikohtainen katetuotto, suhteellinen hinta ja asiakkaan elinkaariarvo. Kuitenkin
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vain pieni osa tutkimuksen kohdeyrityksistd aikoi kéayttdd em. mittareita saannollisesti
paatdksenteon tukena. (Barwise & Farley 2004, 259-260.)

Ambler (2000, 63) tunnistaa yleisimmaét Iso-Britanniassa suuryritysten kaytdssa ol-
leet markkinoinnin mittarit seuraavasti:

e Uskollisuus/Asiakaspysyvyys

e Suhteellinen saatu arvo (asiakkaiden)

o Asiakastyytyvéisyys

e Reklamaatioiden méara (tyytymattomyys)

e Asiakkaiden mééara

e Suhteellinen hinta (markkinaosuus)

e Markkinaosuus (volyymi tai arvo)

e Tietoisuus (yrityksestd, tuotteista tai brandeista)
o Jakelu/Saatavuus

Néistd mittareista kolme ensimmaista olivat yleisimmassd kaytossa tutkittavien yri-
tysten joukossa. Viimeiset kolme olivat tutkimuksen mukaan véhiten kaytossa, silla
niiden mittaaminen koettiin kohdeyrityksissa haasteelliseksi. Yritysten toimialan luon-
teesta riippuen edelld mainitut mittarit ovat hyddynnettavissa markkinoinnin mittaristoa
suunniteltaessa, joskin ei kaikilta osin. (Ambler 2000, 63.) Clark, Abela ja Ambler
(2006, 203) toteavat tutkimuksessaan, etta yritysten johdolle ei ole I6ydettavissa yleis-
patevid mittareita, eikd niiden esitysmuotoa todettu oleelliseksi osaksi johdon katsel-
musta, vaan mittareiden sisélto ja yrityskohtainen soveltamisala oli arvostetumpi asia
formaaliin esitystapaan verrattuna.

Kohdeyritykselle soveltuvien mittareiden valinnan jélkeen yrityksen tulee asettaa ta-
voitteet, joihin mittarit vastaavat. Esim. asiakaspysyvyyden korkea prosenttiosuus inten-
siivisesti kilpailulla toimialalla voi olla yritykselle elinehto, kun taas markkinoille pyr-
kivalle uudelle toimijalle asiakkaiden mé&ara on relevantimpi mittari markkinaosuuden
ohella. Yrityksen kulloinkin vallalla oleva strategia madrittdd ndin ollen tavoitteet ja
nithin soveltuvat markkinoinnin mittarit.

Clarkin (2000b, 17-18) tutkimuksen otanta kasitti 130 Yhdysvaltalaisyrityksen
markkinointijohtajat, kun tutkittiin heidan yrityksisséan kaytossa olleita markkinoinnin
mittareita. Yleisesti kaytossaan heilla oli useampi kuin yksi mittari, vain 21% vastaajista
ilmoitti kayttdvansa vain yhtd markkinoinnin mittaria. Myyntid seurattiin kaikista eniten
(74% vastaajista), toisena ja kolmantena oli n. 50% vastaajista kdytdssa ollut kate seka
markkinaosuus. Ambler ym. (2004, 489) I0ysivat Iso-Britanniassa myohemmin tehdys-
s& tutkimuksessaan ylemman johdon k&ytossd olevat mittarit asetettuna jarjestykseen
kayttOasteen perusteella. Yli 70%:ssa tutkituista yrityksistd k&ytossa olleet mittarit oli-
vat:
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e Kate/Kannattavuus

e Myynti (rahana tai méaarallisesti)

e Katetuotto

e Tietoisuus (brandin)

e Markkinaosuus (rahana tai maéarallisesti)
e Uusien tuotteiden méaéara

e Suhteellinen hinta

Mittareiden kéytossa havaittiin selvé ero kuluttajakaupan toimialan ja yrityskauppaa
kayvien yritysten valilla. Kuluttajakaupalle oleellisempia olivat kuluttajaorientoituneet
mittarit. My06s toimialatasolla verrattuna kuluttajakaupan yritysjohtajat kayttivat ahke-
rammin markkinoinnin mittareita osana strategiatydkalujaan. (Ambler ym. 2004, 490.)
Mittareiden valinta toimintaymparistén ja kontekstin mukaan nousi esiin myos Clarkin
ym. (2006, 203) tutkimuksessa. Mittareita kdyttavan organisaation tulee itse tunnistaa
omalle toimialalle ja kilpailutilanteeseen soveltuvat mittarit, jotta tehokkuuden seuranta
toteutuu johdon kannalta oleellisissa asioissa.

Clark (2000a, 364) jaottelee markkinoinnin tehokkuuden mittarit neljain kategoriaan
niiden valittémien taloudellisten tuloksien ja markkinoinnin menoerien mukaan (Tau-
lukko 1). Mittarit tulee olla yhteismitallisia niin markkinoinnissa kuin yrityksen muussa
toiminnassa ja niiden tulee kattaa tuotteet, markkinat ja jakelukanavat. Ensimmaéisena
ryhmana on myynti ja kannattavuusanalyysit. Taméa suoraan taloudellisia mittareita si-
séltdva kategoria ndyttdd markkinointiaktiviteettien suorat vaikutukset yrityksen tulok-
seen. Toinen ja kolmas kategoria ovat yrityksen tai brandin maine kohdemarkkinoilla ja
asiakaspohja.

Bréndiarvon aineeton arvo on voimakas etu organisaatiolle. Asiakasymmarryksen ja
—tyytyvéisyyden mittaaminen on tarked osa yrityksen toiminnan kokonaiskuvaa raken-
nettaessa, silla se kertoo pitkélti yrityksen onnistuneen arvolupauksen lunastamisesta
asiakkaiden silmissé. Toisin kuin myynti- ja kateanalyysit, se voi antaa etukateen sig-
naaleja seka uhista ettd mahdollisuuksista markkinoilla. Neljas kategoria on markki-
nointiaktiviteettien laadun analysointi, mik& on vaikeasti mitattava, mutta suuri huolen-
aihe yrityksille pitkan tdhtédimen ja strategisen suunnittelun osana. Se on ollut johtava
voima markkinointiorientoituneen organisaatiokulttuurin luomisessa monissa yrityksis-
sé. (Clark 2000a, 364-366.)
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Taulukko 1 Markkinoinnin tehokkuuden arvioinnin mittarit (mukaellen Clark 2000a,
364)

Kategoria Esimerkit mittareista
Myynti- ja kateanalyysit Myynti (kpl)
Myynti (eur)
Kate (eur)
Yrityksen tai brandin maine Tietoisuus
Imago
Kiinnostavuus
Yksilollisyys
Asiakaspohja Koko, kasvu ja kannattavuus

Suhteellinen asiakastyytyvaisyys
Asiakasvaihtuvuus
Ostokayttaytyminen
Markkinaosuus
Markkinointiaktiviteettien laatu | Yrityksen strategiset toimenpiteet
Henkil6kunnan tietotaito

Uusien tuotteiden markkinaosuus

Clark (2000a, 364) on ehdottanut kuhunkin kategoriaan kolmesta viiteen mittaria
riippuen kohdeyrityksen toimialasta ja tavoitteista osaksi markkinoinnin tehokkuuden
arviointia. Myynti- ja kateanalyysit ovat tuote-, bréndi- tai tuoteryhmékohtaisia organi-
saatiotasosta riippuen. Yrityksen tai brandin mainetta tulee mitata sen imagon, Kiinnos-
tavuuden ja yksilollisyyden lisdksi kohdemarkkinoiden tietoisuudella kattavan koko-
naiskuvan saavuttamiseksi. Asiakaspohjaa voidaan seurata joko yksittdisen asiakkaan
tai kokonaisasiakkuuden ndkodkulmasta, ja taloudellisten mittareiden (koko, kasvu ja
kannattavuus seka markkinaosuus) lisdksi tulee mitata suhteellista asiakastyytyvaisyytta
ja asiakasvaihtuvuutta. Markkinointiaktiviteettien laadun osalta yrityksen strategiset
toimenpiteet voivat tarkoittaa valitun (tuote- tai asiakas-) segmentin tarkempaa seuran-
taa uusien tuotteiden markkinaosuuden mittaamisen lisdksi. Henkiloston tietotaidolla
tarkoitetaan myyntihenkiloston asiakasymmarryksen liséksi yrityksen omien tuotteiden
ja palveluiden omaksumista, toisin sanoen kuinka hyvin johdon asettama strategia kul-
kee l&pi organisaation aina asiakkaalle asti. (Clark 2000a, 364-367.)

Clarkin ja Amblerin (2001, 234-235) mukaan yksi tdrkeimmistd markkinapohjaisista
voimavaroista on brandi-padoma. Se kehittyy hitaasti, mutta voi olla merkittava etu
markkinoilla. Vahvojen brandien vaitetdadn houkuttelevan uusia asiakkaita ja kannusta-
van nykyisié asiakkaita ostamaan useammin ja/tai suuremmissa erissa. Ne mahdollista-
vat, ettd yritykset voivat laskuttaa hintapreemion ei-brandéttyjen tai huonosti brandatty-
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jen tuotteiden kustannuksella, ja ettd vahvaa bréndié voidaan hyddyntaa uusissa alueval-
tauksissa.

Rajagopal (2008, 37) toteaa brdnpadoman olevan tarkea osa markkinointia kun yritys
pyrkii saavuttamaan strategiset tavotteet asiakastyytyvéisyyden, asiakasuskollisuuden ja
asiakaskannattavuuden kautta. Myds Ambler ym. (2004, 479) nakee bréndipddoman
aineettomana p&ddomana osana markkinointia. Srivastava ja Shocker (1991) méérittele-
vat brandipddoman brandin asiakkaiden, sidosryhmien ja emoyrityksen kokemaksi voi-
mavaraksi. Brandipddoma mahdollistaa paremman volyymin tai katetuoton bréndille
sekd vahvan, kestavén ja differoidun edun suhteessa kilpailijoihin. Brandipdadoma voi-
daan késittda joko taloudellisena tai ei-taloudellisena maareend tapauskohtaisesti. Ta-
loudellisena mdaéreend brandiarvo ilmaistaan usein valuuttana. Bréndiarvo voidaan
myos jaotella aineettomaksi varallisuudeksi (eng. intangible asset) ja brandin arvostuk-
seksi, ts. brandin taloudelliseksi arvoksi (Ambler ym. 2004, 479). Amblerin ym. (2004,
492) mukaan brandiarvo voi tuoda tarvittavan yhteyden markkinointitoimenpiteiden
osalta lyhyen ja pitkan aikavalin vaikutuksiin.

2.4 Markkinatiedon kerdaminen ja sen haasteet

Jaworski ja Kohli (1996, 124) kirjoittavan markkinointiorientoituneisuudella olevan
positiivinen vaikutus asiakastyytyvéisyyteen. Hyvan markkinatiedon kerddminen ja sii-
hen reagoiminen johtaa tuotteisiin ja palveluihin, jotka vastaavat paremmin asiakkaiden
tarpeita. He huomauttavat asiasta olevan kuitenkin olevan saatavilla niukalti tutkimus-
tietoa. Pitkassa juoksussa positiivisen asiakastyytyvaisyyden uskotaan kuitenkin laajalti
olevan yhteydessa yrityksen taloudelliseen menestykseen. Sama logiikka pétee Clarkin
(1999, 721) mukaan myos markkinointiorientoitumiseen ja asiakasuskollisuuteen. Mit-
taamisen kannalta tastd tekee haasteellisen se, kyetddnko sitd mittamaan suoraan vai
onko se johdannainen asiakastyytyvaisyydesta.

Edellisessa alaluvussa kasitellyn brandipddoman suora mittaaminen on myds verrat-
taen haasteellista. Osasyy siihen on aiemmin kuvattu brandipddoman melko abstrakti
késite ja tapauskohtainen luonnehdinta. Clarkin (1999, 722) mukaan kuitenkin sopii
olettaa, ettd markkinointiorientoituneella yrityksella olisi parempi kasitys sen brandi-
padomasta kuin sisdénpéin kaantyneelld, vain taloudellisia mittareita seuraavalla yrityk-
sellda. Vaikka myos tdmd, kuten asiakastyytyvéisyys, olisi epésuorasti kytkettavissa
markkinointiorientoituneisuuteen, voi perustellusti vaittdd brandipddoman vaikuttavan
ostopaatdkseen jo ennen asiakastyytyvaisyyttd, joka muodostuu vasta ostotapahtuman
jalkeen.

Kuten markkinoinnin mittaaminen, myds markkinatiedon kerddminen on jatkuva
prosessi. Jo Kkeréttyd tietoa hyodynnetd&n prosessinomaisesti aina seuraavassa ja sita
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seuraavassa vaiheessa. (Clark, Abela & Ambler 2005, 244.) Ambler (2000, 62) suositte-
lee yrityksié aloittamaan markkinatiedon systemaattisen kerddmisen kuviossa 1 kuvatun
prosessin mukaisesti. Taloudelliset tulokset tulevat liikevaihdosta. Muut avainmittarit
ovat ei-taloudellisia: mm. loppuasiakkaiden maaré ja tyytyvéisyys seka kuluttajakéyt-
taytymisen mittarit. Nama mittarit ovat verrattavissa kilpailijan suoriutumiseen. Mark-
kinointitoimenpiteet vaikuttavat sekd suoraan asiakkaisiin (henkiloston kautta) ettd va-
lillisesti loppuasiakkaaseen (mainosten ja myynninedistdmisen kautta).

Tukkukauppa/
Vihittaiskauppa

Markkinointi-
aktiviteetit

Kilpailevat
markkinat

Vilittdjaasiakas

Taloudelliset
tulokset

Kuluttaja-
kéayttaytyminen

Kuvio 1 Ulkoisen markkinatiedon keraamisen prosessi (mukaellen Ambler 2000, 62)

Yritys vaikuttaa markkinointiaktiviteeteillaan omiin asiakkaisiinsa seka vélittajaasi-
akkaisiin. Vélittajaasiakkaiden suhtautuminen markkinointiviesteihin on oleellisessa
osassa kuluttajien kayttaytymisessa tapahtuviin muutoksiin, mika johtaa tukku- ja vahit-
taiskaupassa tapahtuvaan myynnin muutokseen. Tahan muutokseen vaikuttaa myds Kil-
pailevat markkinat ja samoilla markkinoilla kilpailevat toimijat. Nain ollen markkinoin-
tiaktiviteetit vaikuttavat sekd suorasti ettd epasuorasti yrityksen taloudelliseen tulok-
seen. (Ambler 2000, 62-63.)

Lisaksi Rust ym. (2004a, 76) painottavat, ettd yrityksella tulisi olla liiketoimintamal-
li, joka seuraa markkinoinnin menoerien vaikutusta asiakkaiden tietoon, uskollisuuteen
ja viime kadessa kayttdytymiseen. Naitd valillisid vaikutuksia mitataan usein ei-
taloudellisten mittareiden kuten asenteiden ja kayttaytymismallien avulla. Yrityksen
kilpailuympéristoon soveltuvien strategioiden ja taktiikoiden luomisen edellytyksena
on, etta yritys pyrkii ensin ymmartamaan asiakkaan ostopaatokseen vaikuttavat tekijat
(Rust ym. 200443, 80).
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Markkinoinnin mittaamisessa on tunnistettavissa kuusi haastetta. Ensimmaéinen pe-
rustavanlaatuinen haaste on parhaiten soveltuvien mittareiden seké parhaiden toiminta-
tapojen méarittely ja 16ytaminen (Ambler 2000, 59). Laskentatoimi ja sen suureet ovat
toistaiseksi sdilyneet dominoivana mittaristona yritystoiminnassa. Brandipddoma on
lagjalti kaytossa oleva mittari, mutta sitd hyodynnetddn harvoin paatoksenteon tukena
osana formaalia strategiaprosessia. Markkinointiorientoituneilla yrityksilla on 16ytynyt
taipumus rakentaa ja ottaa herkemmin kayttoon markkinoinnin mittareita kuin muilla
yrityksilla. (Ambler ym. 2004, 493.)

Rust ym. (2004a, 76) luettelevat markkinoinnin tehokkuuden mittaamiselle kolme li-
sdhaastetta. Toisena haasteena on markkinointitoimenpiteiden sitominen pitkén tahtéi-
men vaikutuksiin. Kolmantena haasteena on yksittdisten markkinointitoimenpiteiden
erottaminen muista toimenpiteistd. Neljds haaste on puhtaasti taloudellisten metodien
todistettu puutteellisuus markkinoinnin investointien oikeuttamisessa. Viides haaste on
Rust ym. (2004a, 76) mukaan ei-taloudellisten mittarien yhteyden taloudelliseen tulok-
seen ja omistaja-arvoon lyhyella ja pitkalla aikavalilla.

Kuudes ja viimeinen markkinoinnin mittaamisen haaste on se, ettd numerot ovat hy-
vid mittareita vain siihen pisteeseen asti kun niitd voidaan verrata pohjatietoon, mika
maarittaa kehittyvia uhkia ja mahdollisuuksia. Oikean vertailukohdan valitseminen tulee
taltd osin kriittiseksi markkinoinnin mittaristoa suunniteltaessa. Toimintaa tulisi mitata
kohdemarkkinoihin ja yrityksen arvolupaukseen suhteutettuna. Markkinoinnin mittarit
tulisivat ndin ollen olla kytkoksissé yritysstrategiaan ja sieltd johdettuihin tavoitteisiin.
(Clark 20004, 366.)

Ambler ja Roberts (2008, 733-734) sekéd Brooks ja Simkin (2012, 509-510) Kiteytta-
véat markkinoinnin mittaamisen haasteet toteamalla, ett4 on vaikea koostaa markkinoin-
nin mittareista yhta yleispatevaa mittaria, joka toimisi johdon nakékulmasta yhta tyhjen-
tavélla tavalla tuottaen saman informaation kuin esim. tuotannolliset tai kirjanpidolliset
mittarit. Yhden yleispatevan mittarin ajattelumallin hylkddminen avaa kuitenkin mah-
dollisuuden jaotella markkinoinnin mittarit siten, ettd ne tuottavat johdolle riittdvan ko-
konaisvaltaisen ja eteenpéinkatsovan ymmarryksen siind muodossa, johon liike-eldmén
johto on ajan saatossa tottunut.
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3 TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI

Tassa luvussa perehdytdan Kaplanin ja Nortonin (1992) tavoitejohtamisen pohjalle ke-
hitettyyn yrityksen johdon strategiatyokaluun, joka julkaistiin vuonna 1992. Kaplan oli
tuolloin Harvardin yliopiston laskentatoimen professori ja Norton massachusettsilaisen
it-konsulttiyhtid Nolanin toimitusjohtaja. Tasapainotettu tuloskortti on sittemmin kehit-
tynyt liiketoiminnan suorituskyvyn mittaristosta yritysjohdon strategiatyékaluksi ympé-
ri maailman (Barrows 2010, 14). Luvussa pohjustetaan ensin tasapainotetun tuloskortin
taustaa, sisaltod ja tavoitteita sekd esitelldd@n tasapainotetun tuloskortin sovellutuksia
kaytantoon lahdekirjallisuuteen pohjautuen. Luvun lopussa kasitelladn myds tasapaino-
tetun tuloskortin osakseen saamaa Kritiikkia erityisesti markkinoinnin nakékulmasta.

3.1 Taustaa

Tasapainotettu tuloskortti (eng. Balanced Scorecard, BSC) on tavoitejohtamisen nako-
kulmasta rakennettu strategisen suoriutumisen mittaristo. Kaplanin ja Nortonin (1992,
71) mukaan ylin johto on ymmartanyt, ettd organisaatiossa kdytossa oleva mittaristo
ohjaa vahvasti johdon ja tyontekijoiden kayttaytymistd. He myds vdittivat, etta perintei-
set taloudelliset mittarit, kuten sijoitetun padoman tuotto (eng. Return on Investment,
ROI) ja osakekohtainen tuotto (eng. Earnings Per Share, EPS) voivat antaa harhaanjoh-
tavia signaaleja jatkuvalle kehitykselle ja innovaatioille, joita nykypaivan kilpailuympé-
ristd vadjadmatta vaatii. Perinteiset taloudelliset mittarit toimivat hyvin teollisuuden
aikakaudella, mutta eivat Kirjoittajien mukaan vastanneet silloisen yritysjohdon tarpei-
siin. (Kaplan & Norton 1992, 71.)

Kaplan ja Norton (1992, 71) eivét halunneet kuitenkaan kokonaan hylata taloudelli-
sia mittareita osana suorituskyvyn arviointia, silla heidan mielestdan johdon ei pitéisi
joutua valitsemaan taloudellisten mittareiden ja toimenpiteiden tehostamisen tai tulevai-
suuden arvioinnin valilla. Mik&é&n mittari yksistaan ei tuo tarpeeksi laajaa ymmarrysta
johdon péaatoksenteon tueksi, vaan molemmat edelld mainitut ndkdkulmat ovat tarpeelli-
sia. He havaitsivat johdon tarvitsevan tasapainotetun esityksen taloudellisista ja opera-
tiivisista mittareista. Edell4 mainitut asiat johtivat Kaplanin ja Nortonin (1992) vuoden
kestdvaan tutkimusprojektiin, jossa tutkittiin suorituskyvyn mittaamista johdon néko-
kulmasta.

Né&ihin muuttuviin tarpeisiin Kaplan ja Norton (1992) loivat tasapainotetun tuloskor-
tin, joka mahdollistaa sekd taloudellisten ettd operationaalisten muuttujien seurannan.
Tasapainotettu tuloskortti on joukko mittareita, jotka antavat ylimmaélle johdolle nopean
mutta samalla kokonaisvaltaisen ndkyman yrityksen liiketoiminnasta. Tasapainotetussa
tuloskortissa on taloudellisia mittareita, jotka kertovat jo tehtyjen toimenpiteiden vaiku-
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tuksista seka operationaalisia mittareita asiakastyytyvaisyyden ja sisdisten prosessien
sekd organisaation innovaatiokyvyn ja kehitystoimenpiteiden mittaamiseen. Nama ope-
rationaaliset mittarit ovat tulevaisuuden taloudellisen suorituskyvyn perustan ajureita.
(Kaplan & Norton 1992, 71.)

3.2 Mittariston sisalto ja arviointiperusteet

Tasapainotettu tuloskortti vastaa neljaédn peruskysymykseen (Kaplan & Norton 1992,
72):

e Miten asiakkaat ndkevat meidat? (asiakasnakokulma)

e Mitd meidan pitaa hallita? (siséisten prosessien nakokulma)

e Pystymmeko jatkossa kehittymdan ja luomaan arvoa? (oppimis- ja kas-
vunakokulma)

e Miten osakkeenomistajat nakevat meidat? (taloudellinen nakékulma)

Asiakasnakokulman osalta organisaation tulisi maaritelld tavoitteet ajalle, laadulle,
suoritukselle ja palvelulle. Naiden tavoitteiden pohjalta tulee asettaa mittarit, jotka tuke-
vat tavoitteiden saavuttamista (Kaplan & Norton 1992, 73). Kaplan ja Norton (1992, 74)
perustelevat sisdisen prosessin nakdkulmaa silla, ettd asiakasnakdkulman tavoitteet pitaa
pystyd muuttamaan sisaisiksi tavoitteiksi, joiden avulla asiakasndkokulman tavoitteet
saavutetaan. Hyva asiakaspalvelukyky syntyy prosesseista, paatoksista ja toimenpiteista
lapi organisaation. Johtajien pitéisi keskittdd huomio niihin Kriittisiin sisaisiin toimenpi-
teisiin, joilla asiakastarpeet tyydytetaan.

Oppimis- ja kasvunakdkulma pyrkii tavoittamaan muuttuvan liiketoimintaympariston
mukanaan tuoman muutoksen myg6s organisaation toimintaa kehitettdessa. Organisaati-
on tulee tehda jatkuvia parannuksia olemassa oleviin tuotteisiin ja prosesseihin seka
kyetd tuomaan markkinoille tdysin uusia tuotteita asiakkaiden tarpeisiin. Organisaation
kyky innovoida, kehittyd ja oppia on suoraan verrannollinen sen arvoon. (Kaplan &
Norton 1992, 75.) Taloudelliset mittarit indikoivat organisaation strategian, sen imple-
mentoinnin ja toteutuksen onnistumista organisaation toiminnassa. Tyypillisesti talou-
delliset tavoitteet kytkeytyvét kannattavuuteen, kasvuun ja yrityksen kykyyn tuottaa
osakkeenomistajilleen arvoa (Kaplan & Norton 1992, 76).
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Miten omistajat
Taloudellinen nikevit meidat?

nakokulma

Miten asiakkaat
nakevit meidit?

Sisdisten
prosessien
niakokulma

Asiakas-
nakokulma

Oppimis- ja Miten voimme
kasvunakokulma kehittyd ja luoda
arvoa jatkossa?

Kuvio 2 Tasapainotetun mittariston ndkdkulmat (mukaellen Kaplan & Norton 1992, 72)

Kuten kuviosta 2 tulee ilmi, kaikki tuloskortin osa-alueet ovat kytkoksissa toisiinsa
eikd yritys voi néin ollen jattaa mitdén osa-aluetta huomioimatta. Vaikka tasapainotettu
tuloskortti antaa johdolle nelja nakékulmaa yrityksen toiminnan tarkasteluun, pyrkii se
kuitenkin minimoimaan informaatiotulvaa rajoittamalla mittareiden maaraa. Yritykset
harvoin kérsivat mittareiden véhyydestda — pdinvastoin. Usein johto lisdd mittareiden
maarad, kun huomataan jonkin mielenkiintoisen tai tarpeelliseksi koetun asian seuraa-
misen edesauttavan yrityksen toiminnan ohjausta. Tasapainotettu tuloskortti pakottaa
johdon fokusoimaan toiminnan seurannan Kkriittisimpiin mittareihin. (Kaplan & Norton
1992, 72.)

3.2.1  Taloudellinen ndkékulma

Taloudellisen suorituskyvyn mittaus indikoi yrityksen strategian, sen implementoinnin
ja toteutuksen vaikutuksia tuloskehitykseen. Keskeisimmat taloudelliset mittarit liittyvat
kannattavuuteen, kasvuun ja omistaja-arvoon. Taloudelliset mittarit ovat usein saaneet
kritiikkid historiaan perustuvan tiedon hyddyntdmisestd tulevien toimenpiteiden suun-
nittelussa ja niiden kyvyttdmyydesta kuvastaa hetkellisia arvoa tuottavia toimenpiteita.
Osa kriitikoista jopa vaittad, ettd kilpailuympéariston muutos on niin suuri, ettd perintei-
set taloudelliset mittarit eivéat lisdé asiakastyytyvaisyytta, laatua tai tyontekijoiden moti-

Mitd meiddn
tulee osata?
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vaatiota. Taloudelliset mittarit ovat tuloksia operatiivisista toiminnoista ja taloudellinen
menestys pitdisi olla looginen seuraus, kun asioita tehdaan oikein. Toisin sanoen yritys-
ten pitdisi tehda perustavanlaatuisia parannuksia toimintoihinsa, jotta taloudelliset mitta-
rit tayttyvat. (Kaplan & Norton 1992, 77.)

Kriitikoiden vaitteet taloudellisten mittareiden tarpeettomuudesta ovat aiheettomia
ainakin kahdesta syysta. Hyvin suunniteltu taloudenhallinta voi ennemminkin parantaa
kuin rajoittaa organisaation kokonaisvaltaista kehittdamistd. Toisena argumenttina Kritii-
kin vastapainona toimii vaitetyn operatiivisen toiminnan kehittdmisen ja taloudellisen
tuloksen parantumisen valisen syy-seuraussuhteen hatara ja epdvarma yhteys. Tata pe-
rustellaan tutkimustulosten valossa silla, etta kohdeyrityksissa ei pystytty aukottomasti
todistamaan operatiivisen toiminnan tehostamista ja asiakasnakékulman painottamista
osana johdon seurantajarjestelmia, eika néin ollen ollut vaikuttava tekija taloudellisen
tuloksen parantamisessa. Toisin sanoen pelkan asiakasndkdkulman, kuten myodskaéan
pelkén taloudellisen nakdkulman mittarit eivét tue riittavasti yrityksen tavoitteiden saa-
vuttamista. (Kaplan & Norton 1992, 77.)

3.2.2  Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulman osalta monilla yrityksilla on tavoitteenaan “olla paras arvontuottaja
asiakkaalle”. Tédhdn pohjautuen yrityksen suorituskyky asiakkaan ndkdkulmasta on ndin
ollen prioriteetti myds johdon ndkdkulmasta. Tasapainotettu tuloskortti vaatii johtoa
muokkaamaan taman yleistetyn tavoitteen sellaisiksi tarkemmiksi mittareiksi, jotka ku-
vastavat asiakkaiden arvostamia asioita yrityksen toiminnassa. (Kaplan & Norton 1992,
73.) On oleellista ymmartaa asiakasnakokulman vaatimat mittarit, jotta asiakkaan tuoma
arvo on yhdistettavissa yrityksen taloudelliseen suoritukseen. Yrityksen tuleekin etsia
omasta toiminnastaan ne asiat, joita asiakkaat juuri heilt4 odottavat. (Hogan, Lehmann,
Merino, Srivastava, Thomas & Verhoef 2002, 27.)

Asiakkaiden ndkokulmasta kohdistuvat vaateet jaetaan usein neljaan kategoriaan:
toimitusaika, laatu, suorituskyky ja palvelu sek& kustannukset. Toimitusaika kasittada sen
vasteajan, jolla yritys pystyy tuottamaan palvelun tai toimittamaan ratkaisun asiakkaan
tarpeisiin. Olemassa oleville tuotteille toimitusaika voidaan mitata tilauksen saamisesta
sen toimittamiseen asiakkaalle. Uusien tuotteiden osalta toimitusajaksi katsotaan tuot-
teen saaminen markkinoille vastaamaan muuttunutta kysyntaa. Laatuvaatimukset heijas-
tavat asiakkaan odotuksia yrityksen arvolupaukseen suhteutettuna. Nama vaatimukset
ovat toimiala- ja yrityskohtaisia sekd myds asiakkaiden odotuksista riippuvia. Suoritus-
kyky ja palvelu mittaavat yrityksen tuotteiden tai palvelujen merkitysta osana asiakkaal-
le muodostuvaa arvoa. Tasapainotetun tuloskortin ndkdkulmasta yrityksen tulisi asettaa
niille tavoitteet ja tavoitteita vastaavat mittarit. (Kaplan & Norton 1992, 73.)
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Toimitusajan, laadun seka suorituskyvyn ja palvelun lisaksi yritysten tulee huomioi-
da tuotteidensa kustannukset asiakkaille. Markkinointiorientoituneen yrityksen (ks.
Ambler 2000) tulee rakentaa tarjoamansa siten, ettd asiakkaan kokema arvo ei perustu
ainoastaan tuotteesta koituville kustannuksille. My6s Kaplan ja Norton (1992, 74) huo-
mauttavat, etta asiakkaat ndkevat hinnan vain yhtend komponenttina toimittajan kanssa
asioidessaan. Muut toimittajalahtdiset kustannukset vaihtelevat tilaukseen, toimitusai-
kaan, maksuehtoihin ja muihin tilaus-toimitusprosessiin vaikuttavista tekijoista riippu-
en. Hyvé toimittaja voi mahdollisesti hinnoitella tuotteensa Kilpailijoiden ylapuolelle,
mikali muut tilaus-toimitusprosessin komponentit ovat asiakkaalle kilpailijoita suo-
tuisammat.

Toimittajan kannalta korkeamman hinnan asettaminen on oleellista kun yrityksen ta-
voitteena on kannattavuuden lisdédminen. Alennetut hinnat eivét auta yritystad taméan ta-
voitteen saavuttamisessa — pdinvastoin volyymin kasvattaminen katetuoton kustannuk-
sella johtaa myds kasvaviin kustannuksiin logistiikan, toimituskasittelyn ja muiden tila-
us-toimitusprosessiin liittyvien osatekijoiden osalta, joita ei pystytd siirtdmaan suoraan
asiakashintoihin. (Paun, Compeau & Grewal 1997, 70-71.) Anderson, Mok ja Jairam
(2013, 125) tarjoavat vaihtoehtoisia ratkaisuja hinnoitteluun liittyvan alennuskierteen
valttamiseksi. My6s heiddn mukaansa tuotteen arvon nostaminen hinnan edelle markKki-
noinnissa vankistaa yrityksen asemaa neuvotteluissa ja auttaa vahentdmaan hintakeskus-
telun painoarvoa.

3.2.3  Sisaisten prosessien nakdkulma

Asiakaslahtdiset mittarit ovat tarkeitd, mutta ne pitdisi kaantaa sisaisiksi mittareiksi,
joita yritys seuraa saavuttaakseen asiakkaiden odotukset. Erinomainen asiakastyytyvéi-
syys pohjaa organisaation 1&pi kulkeviin prosesseihin, tehtyihin p&&toksiin ja toimenpi-
teisiin yrityksen sisalla. Johdon pitéisi keskittya Kkriittisiin siséisiin toimintoihin, jotka
edesauttavat asiakastyytyvéaisyyden saavuttamisessa. (Kaplan & Norton 1992, 74-75.)

Sisdisten mittarien tulisi kohdistua niihin toimintoihin, joilla on suurin vaikutus asia-
kastyytyvaisyyteen. Naitd ovat esimerkiksi lapimenoaika, laatu, tyontekijataidot ja tuot-
tavuus. Yritysten tulee myds pyrkié tunnistamaan ja mittaamaan oma ydinosaamisensa
ja teknologiset tarpeet, joilla markkinajohtajuus saavutetaan. Tietojérjestelmat ovat
oleellinen osa siséisten prosessien hallinnassa, ja niiden avulla voidaan organisaation
lapi tapahtuvat toimenpiteet kytked johdon asettamiin tavoitteisiin organisaation eri ta-
soilla. Esimerkiksi jalkitoimitusten madran kasvaessa johto voi ryhtyé tarvittaviin toi-
menpiteisiin ostotoiminnan kehittdmisen ja varaston sisdén tulevan tavaran ja l&pi-
menoajan parantamiseksi. Tietojarjestelmien avulla tietoa saadaan aina paiva-, varasto-
paikka- ja asiakastasolle asti. (Kaplan & Norton 1992, 74-75.)
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3.24  Oppimis- ja kasvunakokulma

Tasapainotetun tuloskortin kayttdonotto kohdeyrityksissa on auttanut johtoa tunnista-
maan tuloskortin kaikkien nakdkulmien mukanaan tuomat muutokset osana yrityksen
strategiatyokaluja. Eri nakdkulmia yhdistdmalla johdon ei tarvitse tukeutua paatoksen-
teossaan olettamuksiin suorituskyvyn arvioinnissa, vaan asiat pystytadn kasitteellisté-
méaan ja jakamaan osiin paremman kokonaisymmarryksen saavuttamiseksi. Perinteiset
sisdisen laskentatoimen mittaristot ovat johtaneet ristiriitoihin yrityksissa, kun jérjestel-
maét kontrolloivat ihmisten kdyttaytymisté ja pakottavat prosessit tiettyyn muottiin.
Tasapainotettu tuloskortti puolestaan soveltuu dynaamisessa Kilpailuympéristossa
toimiville yrityksille. Tasapainotettu tuloskortti kasittaa strategian ja vision toiminnan
keskigssa. Se vakiinnuttaa tavoitteita, mutta olettaa samalla ettd ihmiset omaksuvat eri
kayttaytymismalleja ja toimintatapoja tavoitteidensa saavuttamiseksi. Nain ollen tasa-
painotettu tuloskortti ei rajoita yrityksen sisaisen toiminnan kehittdmista myoskaan ei-
taloudellisesta nakdkulmasta. Yhdistdamalla taloudellisen ndkokulman, asiakasnakokul-
man, sisdisten prosessien nakdkulman seké oppimis- ja kasvunakékulman tasapainotettu
tuloskortti auttaa johtoa ymmartdmaan yrityksen sisaisia vuorovaikutussuhteita. Opitut
asiat vievét johtoa kohti parempaa péaatoksenteko- ja ongelmanratkaisukykya nékokul-
manaan tulevaisuuden toiminta menneisyyden sijaan. (Kaplan & Norton 1992, 79.)

3.3 Mittaristoon kohdistettu kritiikKki

Tasapainotettu tuloskortti on pitkadn suuressa suosiossa ollut johdon strategiatydkalu,
jonka on sanottu tuovan oleelliset mittarit johdon péaatoksenteon helpottamiseksi. Nain
ollen ei ole ihme, ettd monet yritykset ovat implementoineet tasapainotetun tuloskortin
osaksi strategiaty6kalujaan. (Mooraj, Oyon & Hostettler 1999, 481.) Assiri, Zairi ja
Riyad (2006, 938) huomauttavat myos, ettd tasapainotettua tuloskorttia on markkinoitu
aggressiivisesti erityisesti Yhdysvalloissa, mikd on ollut omiaan edesauttamaan sen laa-
jaa levinneisyytta.

Tasapainotetun tuloskortin implementointi osaksi johdon strategiatyokaluja ei itses-
sdan tuo lisdarvoa organisaatiolle, vaan johdon tulee huomioida laajempi nakoékulma
tulokseen vaikuttavista tekijoista (Assiri ym. 2006, 949). Néin ollen on oikeutettua ar-
gumentoida, ovatko taloudelliset mittarit jarkevia johdon paatoksentekoa ohjaavina kri-
teereind. Tasapainotettua tuloskorttia on kritisoitu siitg, ettd se jatt44d huomioimatta mo-
tivoituneiden tyontekijoiden roolin asiakaskokemukseen erityisesti palvelusektorilla
(Smith 1998, 35-36). Ambler ja Roberts (2008, 734) taydentavéat edellistd huomioimal-
la, ettd asiakaskokemukseen vaikuttaa kaikki se mitd yritys kokonaisuudessaan tekee
tyydyttadkseen asiakkaiden tarpeet ja sitd kautta luo arvoa osakkeenomistajille. Kritiikin
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mukaan tasapainotettu tuloskortti ei myoskéaan ota huomioon seuraavia seikkoja (Atkin-
son, Waterhouse & Wells 1997, 28-31; Mooraj ym. 1999, 482):

e Tyontekijoiden ja toimittajien panoksen korostamista (tasapainotettu tulos-
kortti ei huomioi arvoketjua kokonaisuudessaan, vaikka se on térkeé osa ny-
kypaivén verkostotaloudessa)

e Yhteison roolia yrityksen toimintaymparistossa

e Tehokkuuden mittaamista kaksisuuntaisena prosessina (tasapainotettu tulos-
kortti kohdistuu p&aasiassa hierarkkiseen tulosmittaukseen).

Maltz, Shenhar ja Reilly (2003, 190) taydentavat kritiikkia toteamalla ettd vaikka tasa-
painotetun tuloskortin ndkokulmat sisaltavat useita yksittaisid mittareita, ei tasapainotet-
tu tuloskortti tue yksittdisten mittareiden vuorovaikutussuhteita pitkan aikavélin mitta-
reiden seurannassa. Vaikka taloudellisen ndkékulman lisdksi tasapainotettu tuloskortti
huomioi mm. asiakasnakdkulman, yritys ei kykene ymmartamaan markkinoinnin toi-
menpiteiden taloudellisia vaikutuksia, jos asiakasndkokulman mittarit eivat mittaa tu-
loksia yksittdisen asiakkaan tasolla. Tarvittavat asiakaslahtdiset mittarit suorituskyvyn
mittaamiselle tarvitaan, jotta yritys ymmartad markkinoinnin vaikutukset asiakas- ja
segmenttitasolla. (Zahay & Griffin 2010, 90.)

Punniyamoorthy ja Murali (2008, 427-429) nostavat esiin tasapainotetun tuloskortin
ongelmallisuuden juuri vuorovaikutussuhteiden osalta. He huomauttavat, etta mittarei-
den arvo eri yrityksille vaihtelee tapauskohtaisesti toimialan ja kilpailutilanteen mu-
kaan. Jos kaikki nelja ndkdkulmaa omaavat saman painoarvon (25%), niin yritysjohto
saattaa saada vaaristyneen kasityksen vallalla olevasta todellisuudesta. Asiakkaan nako-
kulmasta oleelliset asiat saattavat jaada liian pienelle huomiolle, kun kokonaisuudessa
kolmen muun ndkokulman mittarien tulokset ovat tavoitetasolla. Punniyamoorthy ja
Murali (2008, 429) ehdottavatkin, etta yritys asettaa tasapainotetun tuloskortin néko-
kulmien sisélle valituille mittareille painoarvot ndkokulman sisélla, jotta tasapainotettu
tuloskortti todella palvelee nimensa mukaista tarkoitustaan.

Tasapainotetun tuloskortin implementoinnissa tulee kiinnittdd erityistd huomiota
kolmen tason haasteisiin: dominoivat, p&éasialliset ja tukevat toiminnot. Ndiden pohjal-
ta implementoinnissa tulee noudattaa selvia ja mahdollisimman kaytannonl&heisid oh-
jeita onnistuneen kayttdonoton takaamiseksi. Parhaiten tavoitteet saavutetaan, kun tasa-
painotetun tuloskortin osa-alueet toimivat ohjenuorana yrityksen toimintaan peilaten.
(Assiri ym. 2006, 949.) Edellisté tdydentad toteamus siité, ettd organisaation jokaisella
liiketoimintayksikolla tulisi olla kdytdssda oma tasapainotettu tuloskortti, joka peilaa
yksikkotason strategiaan ja tavoitteisiin (Chavan 2009, 398). Tasapainotettu tuloskortti
vie siis paljon resursseja suunnittelu- ja kayttdonottovaiheessa, kun johto on pakotettu
purkamaan yritystason strategia aina yksikko- ja yksilotasolle asti. (Chavan 2009, 405).
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Chavan (2009, 398) tdydentad, ettd tasapainotettu tuloskortti on suhteellisen kallis
tyokalu kehittad, jolloin tasapainotetun tuloskortin hyédyt ovat riippuvaisia siitd miten
hyvin johto hyddyntad valittuja mittareita. Mooraj ym. (1999, 481) huomauttavatkin,
ettd harvat yritykset ovat tehneet laskelmia tasapainotetun tuloskortin implementoinnin
kustannuksista verrattuna hyotyihin. Yritykset kayttavéat paljon aikaa ja rahaa imple-
mentointiin, mutta eivat vélttdmatta saa haluamiaan tuloksia.

Haapasalon ym. (2006, 707-708) mukaan tasapainotettu tuloskortti on implemen-
tointiin liittyvista haasteista huolimatta samalla tydkalu strategian viestintaan ja hallin-
taan. Tasapainotettu tuloskortti voidaan implementoida monenlaisissa organisaatioissa
ja jokainen organisaatio voi muokata kayttdonottoprosessista omanlaisensa.
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4 TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI MARKKINOINNIN
NAKOKULMASTA

Neljannessé luvussa ldhdekirjallisuudessa esitetyt markkinoinnin mittarit nivotaan yh-
teen tasapainotetun tuloskortin nakékulmien kautta. Luvussa kasitellddn ensin tasapai-
notetun tuloskortin soveltuvuutta markkinoinnin tarpeisiin seké sen puutteita ja mahdol-
lisia hyotyja markkinoinnin mittaristoa suunniteltaessa.

4.1  Tasapainotetun tuloskortin soveltuvuus markkinoinnin tarpei-
siin

Barrows (2010, 14) linjaa markkinoinnin olevan kriittinen osa mita tahansa johdon oh-
jausjérjestelméa. 2000-luvulla trendi markkinoinnin mittaamisessa oli aineettomien,
laadullisten ja ei-taloudellisten puolien arviointi yrityksissa. Vaikka taloudelliset tulok-
set ovat edelleen tarked indikaattori toiminnasta, yha useammat empiiriset todistusai-
neistot nayttavét toteen sen, ettd menot-tulot -ndkdkulma on ollut vahentymassa vii-
meisten vuosikymmenten aikana. (Assiri ym. 2006, 938.)

On oleellista kytked yhteen markkinointiprosessi ja strategia. Yrityksen strategian,
tasapainotetun tuloskortin ja markkinointisuunnitelman yhdistdminen takaa markki-
noinnin lahtokohtien olevan linjassa koko yrityksen strategian kanssa (Barrows 2010,
14). Markkinoinnin mittariston suunnittelu tasapainotetun tuloskortin pohjalta edesaut-
taa saumattoman, integroidun markkinointisuunnitelman rakentamista siten, ettd mark-
kinoinnin osa-alueet tukevat yritysstrategiaa l&pi organisaation. Nain ollen toimiva
markkinointisuunnitelma tarvitsee tuekseen koko yritysstrategian kattavan ndkemyksen
oikeiden toimenpiteiden toteuttamiseksi ja mittaamiseksi. (Barrows 2010, 14-16).

Tasapainotettu tuloskortti toimii markkinoijalle apuna oikeiden markkinoinnin mitta-
rien tasapainoiseen valitsemiseen yritysstrategiassa asetettujen tavoitteiden saavuttami-
seksi. Parhaat markkinoinnin mittarit ovat ne, jotka tehokkaimmin mittaavat markki-
noinnin tuottavuutta ja auttavat johtoa kehittdmaan tehokkaan, eteenpdinkatsovan mark-
Kinointistrategian. Liséksi mittareiden tulee tukea tavoitteita asiakkaiden arvon maaritte-
lyssd pitkalla aikavalill ja sitd kautta tuottamaan tietoa yrityksen taloudellisesta kehi-
tyksestd tulevaisuudessa. (Petersen ym. 2009, 96.)

4.2  Tasapainotetun tuloskortin puutteet

Tasapainotetun tuloskortin nelja eri ndkokulmaa tuovat kattavan kokonaiskuvan yrityk-
sen toiminnasta, mutta markkinoinnin ndkokulmasta tasapainotettu tuloskortti tarvitsee
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tdydentavid komponentteja. Yrityksen kérsiessa harvoin liian vahistd mittareista (ks.
esim. Kaplan & Norton, 1992, 72) tulisi tasapainotetun tuloskortin ndkokulmia tayden-
tad markkinointiin paremmin soveltuvilla mittareilla. Gao (2010, 36) taydentaa edellista
huomauttamalla, ettd markkinoijien tulisi kehittdd mittaristoja jotka ovat riittavan pienia
hallittaviksi mutta riittdvan laajoja paremman kokonaisymmarryksen saavuttamiseksi.

Toisessa luvussa esiteltyjen markkinoinnin mittareiden pohjalta jokaiseen nakdkul-
maan voidaan 16ytad kuhunkin sopivia, tdydentavia mittareita paremman markkinaym-
maérryksen kasvattamiseksi perimmaisend tavoitteena markkinointiorientoituneen orga-
nisaatiokulttuurin implementointi. Tasapainotettu tuloskortti ei sellaisenaan mittaa asi-
oiden valisia vuorovaikutussuhteita, mika on markkinaymmarryksen kasvattamiseksi
oleellista. (Seggie ym. 2007, 839.)

Seggien ym. (2007, 839) mukaan tasapainotetun tuloskortin taloudelliseen nékokul-
maan tulisi markkinoinnin nakokulmasta lisdta mittareita, jotka tukevat markkinointiak-
tiviteettien tavoitteiden seurantaa ja saavuttamista. Naitd mittareita ovat myynnin, yk-
sikkokatteen ja asiakaskannattavuuden lisdksi katetuotto seka yrityksen markkinaosuus.
Perinteinen tasapainotettu tuloskortti ryhmittelee asiakkaat yhdeksi kokonaisuudeksi,
jolloin yksittaisen asiakkaan ndkokulma jaa kasittelemétta.

Asiakasnakokulman puolelta asiakasuskollisuuden, asiakastyytyvaisyyden ja yrityk-
sen tai bréndin tietoisuuden mittaaminen on oleellinen osa markkinointiaktiviteettien
seurantaa. Sisaisten prosessien nakokulmasta jakelukanavien ja palvelutason mittaami-
nen sekéd henkilékunnan tietotaito yrityksen tuotteista ja palveluista ovat tarkeita mitta-
reita. Oppimis- ja kasvunakokulman kannalta uusien tuotteiden markkinaosuus kertoo
yrityksen markkinointitoimenpiteiden laadusta ja reklamaatioiden maara korreloi seka
yrityksen sisdisten prosessien etta tuoteportfolion toimivuuteen yrityksen kohdemarkki-
noilla. Oleellista kaikissa ndkdkulmissa on kohdeyritykselle relevanttien mittareiden
valitseminen siten, ettd ne tukevat yrityksen strategiaa niin yritys-, liiketoimintayksikko-
, kuin osastotasolla.

4.3  Tasapainotetun tuloskortin hyddyt

Tasapainotetun tuloskortin suurimpana hyotynd on valittujen mittareiden jaottelu tasa-
painotetun tuloskortin neljan ndkokulman avulla. Joskin markkinoinnin mittaristoissa
saattaa olla erilaisia ndkemyksid jaottelun taustalla, on tasapainotetun tuloskortin laaja
hyvaksyntd omiaan tukemaan Kaplanin ja Nortonin (1992) jaottelun hyddyntamista.
Tasapainotetun tuloskortin ollessa laajassa kaytdssé ja hyvaksytty eri yrityksissa ja toi-
mialoilla ympari maailman, on sen hyédyntdminen perusteltua myods markkinoinnin
nékokulmasta, kun markkinoinnin mittarit voidaan sijoittaa vastaavan luokittelun poh-
jalta osaksi johdon strategiatykaluja. N&in ollen voitaisiin my6s lisété johdon kiinnos-
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tusta markkinointia kohtaan matkalla kohti markkinointiorientoitunutta organisaa-
tiokulttuuria. (ks. esim. Ambler ym. 2004, 479.)

Tasapainotetun tuloskortin yhtend hyotynd on myds sen mahdollistava rooli seka
maaréllisten ettd laadullisten mittareiden viitekehyksend. Yritys- ja toimialakohtaiset
mittarit eri ndkokulmissa vaihtelevat, mutta tasapainotetun tuloskortin teemoittelu ko-
konaiskuvan rakentamiseksi mahdollistaa sisalléllisen vaihtelun yrityksen strategiaan
perustuen. Tasapainotettu tuloskortti mahdollistaa my6ds mittareiden muuttamisen yri-
tyksen strategian niin vaatiessa. Tasapainotetun tuloskortin kuten markkinoinnin mitta-
ristonkin eri nakokulmat ovat palvelemassa taloudellisen tuloksen toteutumista. Tasa-
painotettu tuloskortti auttaa jaottelemaan yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin soveltuvia
mittareita jarkevan seurannan toteuttamiseksi. Néaistd nakokulmista muodostuu yritys-
strategiaa tukevat toiminnot ja tavoiteltu taloudellinen tulos.

Tasapainotetun tuloskortin ndkokulmien avulla tuleva eri osastot yhdistavé (yhdessa
sovittu) tavoite ja jokaisen osaston panos tavoitteiden saavuttamiseen helpottaa johtoa
organisoimaan resurssit paremmin organisaatiossa lyhyen tahtdimen taloudellisen edun
saavuttamiseksi. Myos eri toimintojen tasolle avatut mittarit auttavat johtoa tunnista-
maan ne toimenpiteet, joilla tuloksia on saavutettu. Tasapainotettu lahestymistapa on
tarked, silla yritys ei toimi yksin vaan sen toimintaan vaikuttavat kaikki nelja tasapaino-
tetussa tuloskortissa esitettyd ndkokulmaa. (Bentes, Carneiro, da Silva & Kimuera 2012,
1797-1798.)

4.4 Markkinoinnin mittarit tasapainotetun tuloskortin nakdkulmis-
fa

Kuten aiemmin todettiin, tasapainotetun tuloskortin nakékulmia voidaan ja niitd kannat-
taa hyodyntdd markkinoinnin mittaristoa suunniteltaessa. Nain yritys varmistuu siit,
ettd markkinoinnin mittaristosta 10ytyy kaikki tarvittavat komponentit kokonaisvaltaisen
markkinatiedon kerd&miseksi. Tasapainotetun tuloskortin toimivuus osana johdon stra-
tegiatyOkaluja on kerdnnyt vuosien aikana laajan hyvéksynnan ympéari maailman. Ko-
konaisvaltaisen ndkemyksen luomiseksi tasapainotetun tuloskortin nékokulmia tulee
kuitenkin tdydentdd yrityksen toimintaymparistoon soveltuvilla markkinoinnin mitta-
reilla. Taulukkoon 2 on kerétty lahdekirjallisuudesta poimittuja markkinoinnin mittarei-
ta luokiteltuna tasapainotetun tuloskortin ndkdkulmien mukaisesti.
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Taulukko 2 Markkinoinnin mittarit tasapainotetun tuloskortin nakékulmasta

Tasapainotetun tuloskortin
nakokulma

Markkinoinnin mittarit

Taloudellinen nédkokulma

Myynti (kpl)
Myynti (eur)

Kate (eur)
Suhteellinen hinta

Asiakasnakodkulma

Koko, kasvu ja kannattavuus
Suhteellinen asiakastyytyvéisyys
Asiakasvaihtuvuus
Ostokayttaytyminen
Markkinaosuus

Tietoisuus

Imago

Kiinnostavuus

Yksilollisyys

Siséisten prosessien nakdkulma

Henkilokunnan tietotaito
Uusien tuotteiden maara
Palvelutaso
Jakelu/saatavuus

Oppimis- ja kasvunakokulma

Yrityksen strategiset toimenpiteet
Uusien tuotteiden markkinaosuus
Reklamaatioiden maara

Taloudellisessa ndkokulmassa on maarallisia mittareita, joiden avulla yritys voi seu-
rata toteutuneita toimenpiteitd ja niiden taloudellisia vaikutuksia. Sisdisten prosessien
nékokulma sek& oppimis- ja kasvunakokulma sisdltavat taulukon 2 mukaan pééosin
laadullisia mittareita, jotka indikoivat yrityksen toiminnan tehokkuutta ja antavat en-
nakkotietoja tulevien toimenpiteiden suunnitteluun. Asiakasnakokulmassa on maarélli-
sesti esitettynd eniten markkinoinnin mittareita. Naiden mé&éara ei ole niink&an oleellinen
tekija mittaristoa suunniteltaessa, vaan yritys- ja toimialakohtainen viitekehys méaaritta-
vét soveltuvien mittarien valinnan. Asiakasndkokulman mittareita voi niin halutessaan
luokitella my6s alakategorioihin esim. maarallisten ja laadullisten mittareiden perusteel-
la. Kaikkien ndkokulmien mittarit on sidottava yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin.

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen yhteenvetona tasapainotetun tuloskortin néko-

kulmiin sijoitetut markkinoinnin mittarit on avattu teoriaosuuden lopuksi.
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4.4.1 Taloudellisen ndkdkulman mittarit

Myynti (kpl ja eur), kate (eur): Sijoittajat huomioivat suuresti yritysten kyvyn kasvat-
taa katetuottoaan. Tama ansainta pohjaa selkeasti seka yrityksen markkinaosuuteen etta
kateprosenttiin. Vaikka kateprosentti on viimekédessa yrityksille se merkitseva asia, on
kassavirta yleisesti lahes kaikkien yritysten seuraama mittari. (Hogan ym. 2002, 35.)

Suhteellinen hinta: Suhteellisella hinnalla taloudellisessa nékdkulmassa viitataan
suhteelliseen markkinaosuuteen. Suhteellinen hinta on laskettavissa jakamalla markki-
naosuuden arvo markkinaosuuden euromaéardisella volyymilla. (Ambler 2000, 63.)

4.4.2 Asiakasndkokulman mittarit

Koko, kasvu ja kannattavuus: Asiakkaiden kokoon, kasvuun ja kannattavuuteen liit-
tyvat mittarit ovat vahvasti toisiinsa sidoksissa. Kun yritys pystyy arvioimaan sen asi-
akkaiden kasvumahdollisuudet ja arvioimaan nykyisen asiakaskatteen, on yrityksen
helpompi arvioida asiakkaan arvo pitkélla aikavalilla. Tama on erityisen tarkeaa silloin,
kun yrityksella on historiaa lyhyistéd asiakassuhteista tai se on nopean kasvun vaiheessa.
(Petersen ym. 2009, 99.)

Suhteellinen asiakastyytyvéisyys: Petersen ym. (2009, 100) Kirjoittavat, ettd hyvalla
yritysimagolla on merkittdva vaikutus asiakkaiden haluun suositella yrityksen tuotteita
eteenpdin. NPS (Net Promoter Score) on perinteinen tyokalu asiakastyytyvaisyyden
mittaamiseen. Asiakkaat, jotka yritys hankkii suhteellista asiakastyytyvaisyytta kasvat-
tamalla, jotta nykyiset asiakkaat kehuvat yritysta omille tuttavilleen, ovat huomattavasti
kannattavampia asiakkaita pitkélla aikavélilla kun mainonnalla ja/tai menekinedistami-
selld hankitut asiakkaat.

Asiakasvaihtuvuus: Matala asiakasvaihtuvuus on peru toimivasta markkinointistrate-
giasta. Yritysten tulee kuitenkin olla varovaisia, etteivat ne veda johtopaatoksié pelkas-
td&dn yhden mittarin perusteella. Jos yritys keskittyy vain asiakasvaihtuvuuden mini-
moimiseen eikd huomioi olemassa olevien asiakkaiden kannattavuutta, voi se johtaa
tilanteeseen jossa yrityksella on pitkalla aikavalilla jaljella end& kannattamattomat asi-
akkaat. (Petersen ym. 2009, 100-101.)

Ostokayttaytyminen: Asiakkaiden ostokayttaytymistd voi seurata mittaamalla ris-
tiinmyyntia asiakkaille, eli miten ja mill& keinoilla asiakas saadaan ostamaan tuotteen x
lisdksi tuotteita y ja z. T4td on mahdollista edistdd kohdennetulla markkinointiviestin-
néll4 ja analysoimalla nykyisten asiakkaiden ostokayttaytymistd. Talla tavoin on mah-
dollista kasvattaa kertaostoksen maaréa ja lisaté asiakaskohtaista katetuottoa. (Petersen
ym. 2009, 101.)
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Markkinaosuus: Petersen ym. (2009, 101) yrityksen markkinaosuutta asiakkaan ko-
konaispotentiaalista on mahdollista kasvattaa tarjoamalla monikanavaista ostamista.
Talla tarkoitetaan esim. verkkokaupan ja kivijalkaliikkeen yhdistdmistd, jolloin asiak-
kaalle tarjotaan ostokanava ajasta ja paikasta riippumatta. T&mén on tutkittu aktivoivan
asiakkaita ja vahvistamaan asiakaskohtaista liikevaihtoa.

Tietoisuus: Tietoisuudella tarkoitetaan asiakkaiden tietoisuutta yrityksestd, sen palve-
luista ja/tai tuotteista, ts. tarjoomasta yleisesti. Tata voi kohdentaa yrityksen sisalla eri
toimintoihin, kun kartoitetaan yrityksen tunnettuutta sen kohdemarkkinoilla.

Imago: Yrityksen kannalta on tarkedd ymmartdd miten asiakkaat nékevat yrityksen
imagon suhteessa sen Kilpailijoihin. Téta voidaan tutkia esimerkiksi mittaamalla asiak-
kaiden keskimaaraista tyytyvaisyytta laatuun suhteessa Kilpailijoihin. Yrityksen kannat-
taa myos valita vertailukohta markkinoilla olevista toimijoista. (Ambler 2000, 63.)

Kiinnostavuus ja yksilollisyys: Yksilollisyydelld Clark (2000a, 364) viittaa yrityksen
kykyyn erottautua sen kilpailijoista asiakkaiden silmissa. Tata voidaan tutkia esimerkik-
si mittaamalla asiakkaiden tunnistamia eroja yrityksen ja sen kilpailijoiden tarjoomassa.
Kiinnostavuutta voidaan mitata selvittamalla potentiaalisten asiakkaiden halukkuutta
seka nykyisten asiakkaiden perusteita olla yhteistydssa yrityksen ja/tai sen tuotteiden
kanssa.

4.4.3  Sisaisten prosessien nakdkulman mittarit

Henkilokunnan tietotaito: Henkiloston tietotaidolla tarkoitetaan myyntihenkiloston
asiakasymmarryksen lisaksi yrityksen omien tuotteiden ja palveluiden omaksumista,
toisin sanoen kuinka hyvin johdon asettama strategia kulkee l&pi organisaation aina asi-
akkaalle asti. (Clark 2000a, 364-367.)

Uusien tuotteiden maaré: Uusien tuotteiden maarad mitataan usein kappaleméaéaraise-
né, joskin mittarin arvoasteikko saattaa vaihdella suuresti kohdeyrityksen luonteesta
riippuen. Jalleenmyyjan on helpompi pdivittdd valikoimaansa ja tuoda uusia tuotteita
markkinoille, mutta valmistavan yrityksen ndkdkulmasta tuoteportfolion paivittdminen
vie huomattavasti pitemman aikaa.

Palvelutaso: Yritys voi mitata palvelutasoa esimerkiksi asiakaspalvelun vasteaikoja
seuraamalla. Myos sisdistd palvelutasoa voi mitata tarkastelemalla esimerkiksi projekti-
luontoisten toimitusten siséllon oikeellisuutta, jotta asentajalla on kaikki tarvittavat osat
ja tyokalut paikalla ja asennusaikataulu pitaa talta osin.

Jakelu/Saatavuus: Jakelua voidaan mitata esimerkiksi toimitusvarmuutta seuraamalla
(ajallaan toimitetut lahetykset suhteessa kaikkiin toimituksiin). Saatavuuden mittarista
Ambler (2000, 63) antaa esimerkin siitd, kuinka monen jalleenmyyjan valikoimasta yri-
tyksen valmistamat tuotteet ovat saatavissa.
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4.4.4  Oppimis- ja kasvunakokulman mittarit

Yrityksen strategiset toimenpiteet: Yrityksen strategisilla toimenpiteilld Clark
(2000a, 363-364) viittaa kappalemaaraisiin asioihin, joita yritys vuositasolla tekee ylla-
pitddkseen ja kehittddkseen valittua strategiaa. Né&itd voivat olla esimerkiksi uuteen
verkkokauppaan investointi tai muutokset arvoketjussa.

Uusien tuotteiden markkinaosuus: Markkinoinnin ja tuotekehityksen yhteistyota tii-
vistaméalla voidaan saada aikaan parempia taloudellisia tuloksia uusien tuotteiden lan-
seerausvaiheessa, kun huomioidaan seké teknologiset edellytykset ettd asiakasnakokul-
ma (Jaakkola ym. 2010, 1307).

Reklamaatioiden maara: Petersenin ym. (2009, 101-102) mukaan monet yritykset
nakevat reklamaatiokésittelyn (palautukset, tehdaskorjaukset ym.) vain pakollisena kan-
nattavuutta pienentdvand kuluerdnd. Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan kui-
tenkin asiakkaat, jotka palauttivat 10-15% ostoksistaan tekivat pitkalla aikavalilla
enemman hankintoja kun asiakkaat, jotka palauttivat liikaa tai liian vahan tuotteita. Ta-
ma johtui pitkalti siitd, ettd palautusprosessiin ja reklamaatiotilanteiden asiakaspalve-
luun tyytyvéisilla asiakkailla oli loppujen lopuksi positiivisempi kuva yrityksesta kuin
muilla asiakkailla.
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3) TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa luvussa esitelladn tdman tutkielman suorittamiseen liittyvat keskeiset tavat ja asi-
at. Alaluvuissa késitelldan tutkielman tutkimusmenetelma seka kaydaan lapi empiirisen
aineiston keruu seka analyysimenetelmét tyOvaiheittain. Tassé yhteydessa esitellaan
lyhyesti myos tapaustutkimuksen kohdeyritys.

5.1 Tutkimusmenetelma

Laadullisen tutkimusmenetelmén ymmarretadn yleisesti kasittavén ei-tilastollisia kentta-
tutkimusmenetelmid. Vaikka laadullisen tutkimusmenetelman kayttajalla ei olisi tilas-
tollisen analyysin mahdollistavaa tutkimuskohdetta, ei tutkimusmenetelmien tieteelli-
syys ole kiinni yksinomaan matematiikan hyodyntamisesta. Laadullinen tutkimus perus-
tuu perustavanlaatuisesti tieteelliseen selitysvoimaan. Erot laadullisen ja maarallisen
tutkimusmenetelmien valilla ovat tavoissa, joilla tuo tieteellinen selitysvoima perustel-
laan. Tilastolliset ja maaralliset menetelmat tukeutuvat matematiikkaan, kun taas laadul-
lisen tutkimuksen tekijat painottavat aineisto hankintaan, sen validiteettiin seka analyy-
siin. (Gronfors 1985, 11.)

Laadullisen tutkimuksen voi luonnehtia olevan prosessi. Laadullisessa tutkimuksessa
aineiston keradminen tapahtuu inhimillisesti, usein tutkijan itsensa toimesta, on laadulli-
selle tutkimukselle ominaista ettd ndkokulmat ja tulkinnat kehittyvéat tutkimusprosessin
edetessd. Laadullinen tutkimus vie tutkijan usein lahelle tutkittavaa kohdetta, jolloin
tutkittava ilmio ja tutkimusmenetelmaélliset ratkaisut tarkentuvat tutkimuksen edetessa.
Taman ominaispiirteiden myota laadullisen tutkimuksen osa-alueiden (tutkimusongel-
ma, teorianmuodostus seka aineistonkeruu ja —analyysi) eivat vélttdmatta ole lineaari-
sesti ké&siteltyja tutkimusprosessin aikana. (Kiviniemi 2010, 70.)

Laadullisessa tutkimuksessa yleisimméat menetelmét aineistonkeruuseen ovat haastat-
telu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Tuomi & Sarajér-
vi 2009, 71). Tassd tutkielmassa suoritettu aineistonkeruu toteutettiin padasiallisesti
kohdeyrityksessé suoritetuin henkildkohtaisin haastatteluin. Haastattelujen liséksi hyo-
dynnettiin havainnointia, sill4 timan tutkimuksen tekijéalle on ollut myos tyonsa puoles-
ta etuoikeutettu mahdollisuus tehdd péivittéistd havainnointia kohdeyrityksessa seka
paésta yrityksen tietojarjestelmiin sek& raportointijarjestelmaan koko tutkielman teko-
prosessin ajan. Aineistonkeruumenetelming tassé tutkielmassa olivat siis haastattelu ja
havainnointi.

Tutkielman ensisijaisena aineistonkeruumenetelméané olivat kohdeyrityksen johto-
ryhmélle suoritetut henkilokohtaiset haastattelut. Jarvisen ja Jarvisen (2000, 153) mu-
kaan haastattelut voidaan jakaa avoimiin, puolistrukturoituihin ja strukturoituihin sen
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mukaan, miten tarkasti kysymykset on ennalta suunniteltu. Haastattelulla tarkoitetaan
yleensa ryhma- tai yksilohaastatteluja, joiden avulla halutaan selvittad, haastateltavien
ajatuksia ja toimintatapoja. Puolistrukturoidun tai avoimen haastattelun etu lomake-
kyselyyn verrattuna on joustavuus, kun haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysy-
myksid, selventdd niitd seka selventdd sanamuotoja ja kdyda dialogia haastateltavan
kanssa. Haastattelun avulla on mahdollista saavuttaa syvempi ymmarrys tutkittavasta
asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72-73.)

Tassa tutkielmassa kéytetty haastattelumuoto oli teemahaastattelu. Teemahaastattelu
on avoimen ja lomakehaastattelun valimuoto. Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu
haastattelu on ldhempéna syvéhaastattelua, kun strukturoitu lomakehaastattelu. Teema-
haastattelussa valitaan etukateen teemat haastatteluun, joita noudatetaan ja joita tdyden-
netdan tarkentavien kysymysten avulla. Teemahaastattelussa on tarkoitus 16ytda merki-
tyksellisia tutkimukseen liittyvia vastauksia, jotka antavat vastauksen tutkimusongel-
maan. Tyypillisesti teemahaastattelun teemat muodostuvat tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen pohjalta. Teemahaastattelulle luonteenomaisia piirteita ovat aihepiirin ja
alueiden tiedostaminen, mutta kysymysten tarkan muodon ja jéarjestyksen puuttuminen.
Tasta syysta puolistrukturoitu teemahaastattelu antaa haastattelijalle enemmaén liikku-
mavaraa kuin esimerkiksi lomakehaastattelu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara. 2007,
197-198; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Tassa tutkimuksessa pyrittiin tutkijan toimesta
muodostamaan edella kuvattu toimintamalli haastattelujen osalta. Tutkijan oman kési-
tyksen mukaan tassa onnistuttiinkin hyvin, mitd puoltaa myos haastatelluilta haastattelu-
jen jalkeen saatu palaute tilanteen kulusta.

Haastatteluissa tutkijalla oli tukenaan haastattelurunko (LIITE 1 HAASTATTELU-
RUNKAO). Haastattelurungon tarkoitus oli toimia haastattelua ohjaavana muistilistana ja
keskustelua herattavana apuvélineend, joka sisélsi haastattelun kannalta oleelliset aiheet.
Haastattelurunkoa ei annettu haastatelluille etukateen tutustuttavaksi, silld haastateltavi-
en toimenkuva kohdeyrityksen johtoryhmén jasenind huomioiden oli perusteltua olettaa,
ettd haastateltavat kykenisivat keskustelemaan teemoista ilman haastattelurunkoon en-
nalta tutustumista. Haastattelurungon avulla tutkija myos varmistui, ettd kaikki ennalta
suunnitellut aiheet tulivat kasiteltyd haastattelutilanteissa. Haastattelurungon liséksi
haastatteluissa hyddynnettiin virikeaineistoa (LIITE 2 HAASTATTELUJEN VIRIKE-
AINEISTO), joka toimii my06s tutkielman teoreettisena viitekehyksena.

Toinen, tassé tutkielmassa vdhemman keskeinen menetelmd aineistonkeruuseen oli
havainnointi. Havainnointi on laadullisessa tutkimuksessa toinen yleinen menetelmé
tiedon kerddmiseksi. Ainoana menetelménd se on kuitenkin varsin haasteellinen ja sitd
yleensa taydennetdénkin esimerkiksi haastattelujen avulla. Havainnointi yleensa tukee
haastatteluja ja toisinpain, kun asiat ngdhdaan havainnoinnin avulla todellisessa konteks-
tissaan. Hirsjarven ym. (2007, 202) mukaan havainnoinnin suurin etu on, ettd sen avulla
voidaan saada valitontd ja suoraa tietoa tutkittavan kohteen toiminnasta. Havainnointi
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voidaan jakaa kahteen eri luokkaan; systemaattinen ja osallistuva havainnointi (Hirsjar-
vi ym. 2007, 203). Tama jaottelu on edelleen paloiteltavissa piilohavainnointiin, ha-
vainnointiin ilman osallistumista, osallistuvaan havainnointiin ja osallistavaan havain-
nointiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 81.)

Tassa tutkimuksessa kaytetty osallistuva havainnointi tarkoittaa, ettd tutkija on aktii-
visesti osa tutkimuksensa toimintaympéristod. Tutkija on sosiaalisessa kanssakaymises-
sé tiedonantajiensa kanssa ja kohtaamiset toimintaymparistossa ovatkin tarkea osa tie-
donhankintaa. Tutkijan osalta tdma tarkoitti tutkijan luonnollista osallistumista koh-
deyrityksen ja sen johtoryhmdn pdivittdiseen toimintaan yhtena tyontekijana. Tallgin
tutkijan pééaasiallinen rooli oli tydntekijan rooli, tutkijan rooli oli talta osin sekundaéri-
sessa asemassa. Samalla tutkija oli kuitenkin oleellinen osa yrityksen toimintaa ja pystyi
tdman kokemuksensa pohjalta tekeméaan perustellut valinnat seké haastateltavien valin-
nan osalta, etta jattdmatta haastattelukysymyksien esittelyn vasta haastattelutilanteeseen.

5.2 Kohdeyritys

Tapaustutkimuksessa tutkitaan nimensa mukaisesti yhtd tapausta, liiketaloustieteessa
tyypillisesti yhté organisaatiota. Luonteeltaan tapaustutkimus voi olla kuvailevaa, teori-
aa testaavaa tai teoriaa luovaa. (Jarvinen & Jéarvinen 2000, 68-78.) Tassa tutkielmassa
keskityttiin yhden kohdeyrityksen tutkimiseen teoriaa testaamalla. Tutkielman laajuus ja
tutkijan aikarajoitteet huomioon ottaen ei ollut jarkevé ottaa tutkielmaan mukaan muita
tapauksia. Tutkielmassa pyrittiin syvalliseen analyysiin yksittdisen kohdeyrityksen vii-
tekehyksessd. Tatd valintaa tukee myds tutkijan tyohistoria kohdeyrityksessa ja tata
kautta kohdeyrityksen syvéllisempi tuntemus. Vastaavaa tutkimusasetelmaa ei olisi nain
ollen mahdollista ollut jarjestdd missadn muussa organisaatiossa.

Téassa tutkielmassa kéytetty empiirinen aineisto keréttiin suomalaisen konsernimuo-
toisen terveydenhuollon tukkukaupan Suomen tytaryhtiossa. Kohdeyrityksen toimiala
on rajattu, silla kaikki asiakkaat ovat laillistettuja terveydenhuollon toimijoita tai amma-
tinharjoittajia. Kohdeyritys kuuluu liiketoimintaryhmdan, jonka toiminta-alue kattaa
Pohjoismaat, Baltian ja osan Keski-Euroopan maista. Kohdeyrityksen asiakkaat ovat
yksityisella ja julkisella sektorilla toimivia terveydenhuollon ammattilaisia. Kohdeyri-
tyksen tuoteportfoliossa on laaja valikoima kulutustarvikkeita ja —materiaaleja seka in-
vestointihyodykkeitd ja niiden huoltotoiminta. Suomen markkinoilla yritys on markki-
najohtaja investointinyddykkeiden myynnissa.

Suomen tytéryhtion ydinliiketoimintaan kuuluu materiaalien ja investointihy6dyk-
keiden myynti ja markkinointi. Kohdeyritys on myo6s vahvasti profiloitunut kokonais-
valtaisena palveluntarjoajana asiakkailleen niin logististen ratkaisuiden kuin teollisten
palvelujen (mm. laitteiden huolto ja yllapito) osalta. Yritys tyollistdd suomessa 150-200
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henkil®d, joista vajaa puolet tyoskentelee myynnin ja markkinoinnin parissa tai niiden
tukitoiminnoissa. Myynnin organisaatio koostuu paakaupunkiseudulla sijaitsevan pééa-
toimipisteen asiakaspalvelutiimistd, tuote- ja myyntiedustajista seké projektipaallikoista.
Kohdeyrityksella on myos sivutoimipisteité eri puolilla Suomea, joissa kussakin on pai-
kallisena edustajan asiakasvastuullinen aluepaéllikko. Tassa tutkielmassa keskitytaan
liiketoimintaryhman Suomen organisaatioon, jolloin laajempaa liiketoimintaryhmén
kattavaa ndkokulmaa ei t&ssé tutkielmassa huomioida.

Tassa tutkielmassa kohdeyrityksen johtoryhmaélla késitetddan kohdeyrityksen opera-
tilvisesta toiminnasta vastaavaa paallikk6tasoa, joka muodostaa paatoksentekoelimen
kohdeyrityksen liiketoimintaa koskien. Lisaksi kohdeyrityksen toimintaa valvoo erilli-
nen koko liiketoimintaryhman johtokunta, johon kuuluu mm. liiketoimintaryhman la-
Kiasiain- ja henkildstojohtaja, talousjohtaja ja liiketoiminnan kehitysjohtaja.

5.3  Aineiston keruu ja analysointi

Tutkielman haastattelut suoritettiin toukokuussa 2015. Kaikki haastattelut suoritettiin
kohdeyrityksen toimitiloissa lukuun ottamatta yhta haastattelua, joka suoritettiin haasta-
teltavan kotona. Kaikki kuusi haastattelua suoritettiin viikon sisalla toisistaan, jotta
haastattelutilanteet olisivat luonteeltaan mahdollisimman samankaltaisia. Kohdeyrityk-
sen johtoryhmassa on yksitoista jasenta. Tassé tutkimuksessa haastateltiin heista kuutta.
Haastateltavat valikoituivat tyonkuvan ja vastuunjaon perusteella. Edustettuna oli kaikki
kohdeyrityksen eri osastot sekd markkinointipaallikkd ja myyntijohtaja, joiden vastuu-
alue ei ole tuoteryhmé-/toimintoperusteinen vaan he toimivat myynnista vastaavien tuo-
teryhmien tukena. Haastattelujen ulkopuolelle jai myds kohdeyrityksen johtaja, huolto-
paallikko seké kaksi johtoryhman jasenta joilla ei ole myynti- tai markkinointivastuuta
kohdeyrityksessd. Haastateltavien valinta perustui tutkijan omaan n&dkemykseen aihe-
alueen kannalta oleellisista yrityksen avainhenkiloistd. Kaikkiin haastatteluihin oli va-
rattu kunkin haastateltavan kalenterista etukéteen tunti. Haastattelunauhojen pituudet
vaihtelivat 25 minuutin ja 42 minuutin valilla. Kaikki haastattelut suoritettiin suomen-
kielisina ja haastateltavien kanssa kaytiin keskustelu haastattelujen anonymiteetista.
Haastattelujen jalkeen tutkija aloitti vélittomasti haastattelumateriaalin tydstdmisen
kirjalliseen muotoon. Gronforsin (1985, 145) mukaan kenttatutkimusaineiston voi ana-
lysoida vain itse tutkimuksen tekija. Ennen varsinainen analyysin tekemista on aineisto
purettava sellaiseen muotoon, ettd se mahdollistaa analyysin tekemisen. Yleensa tdhan
tarkoitukseen hyodynnetédan litterointia, puhtaaksikirjoitusta. (Metsamuuronen 2008,
48.) Koska laajan aineiston kasitteleminen nauhoilta on analyysin tekemiseksi hyvin
ty6las vaihtoehto, paatyi tutkija litteroimaan haastatteluaineiston tekstimuotoisiksi tie-
dostoiksi. Hirsjarven ym. (2007, 217) mukaan litterointi voidaan tehdd koko keratysta
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aineistoista tai osittain, esimerkiksi haastatteluteemojen mukaisesti. Litterointiin ei ole
yksiselitteista ohjetta, vaan ennen litteroinnin aloittamista olisi tutkijan tiedettdava ana-
lyysin tekotapa, jotta litteroitu tutkimusaineisto mahdollistaa valitun analyysitavan. Ta-
man tutkielman haastattelunauhoitteet litteroitiin sanatarkasti vélittdmasti, kun kaikki
haastattelut oli suoritettu. Talloin haastattelutilanteiden ollessa vield tutkijan tuoreessa
muistissa, oli tutkijan mahdollista lisata litteroituun aineistoon huomioita ja kommentte-
ja seké taydentéé haastateltavien lauseita tulkinnanvaraisuuden valttamiseksi. Samalla
tutkija tyypitteli haastatteluvastauksia paperille aihepiirin analyysiosuuden rakenteen
selkeyttamiseksi. Myo6s analyysissa kaytettyjen haastattelusitaattien alustavaa haaru-
kointia tehtiin jo tdssa vaiheessa.

Haastattelumateriaalin litteroinnin jalkeen tutkija aloitti materiaalin tarkemman l&pi-
kéynnin. Kerattya haastattelumateriaalia analysoitiin ja tutkielman empiirisen tutkimus-
aineiston peilaaminen teoreettiseen viitekehykseen aloitettiin. Laadullisen analyysin
osalta todetaan sen yleisesti kasittavan induktiivisen ja deduktiivisen paéattelyn. Edella
mainittu jako pohjautuu paattelyn logiikasta, jossa paattely tehdéén joko yksittaisesta
yleiseen (induktiivinen) tai yleisestd yksittaiseen (deduktiivinen). Kolmas tieteellinen
paattelyn logiikka on abuduktiivinen, jossa teorianmuodostus on mahdollista silloin,
kun havainnointiin liitetdan jokin johtolanka. (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 95.) Kivinie-
men (2010, 74) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on kyse vahitellen tapahtuvasta
tutkittavan ilmion kasitteellistdmisestd, eik& suinkaan ennen tutkimuksen alkua formu-
loidusta teoriasta ja sen testauksesta. Kasitteellistamista tehdaéan toki ennen empiirisen
aineiston keruuta ja analyysid, kuten tassakin tutkielmassa on tehty.

Tassa tutkielmassa kéytetty analyysimenetelma on teorialahtdinen analyysi, joka on
luonnontieteellisen tutkimuksen perinteinen analyysimalli. Kuten tdssa tutkielmassa,
tutkimuksessa kuvaillaan ensin malli, tutkimuksen kiinnostavat késitteet ja aineiston
analyysid ohjataan aikaisemman tiedon perusteella luodulla viitekehykselld. Aineisto
siis analysoidaan suhteessa tutkielman teoreettisen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 97-100.)
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6 KOHDEYRITYKSEN NYKYTILAN ANALYYSI

Kahdessa seuraavassa luvussa esitelldan tutkijan kerddman empiirisen aineiston avulla
kohdeyrityksen markkinointiorganisaatiota ja sen toimintoja seka esitellaan aineistoon
pohjautuvat keskeiset tutkimustulokset. Taméa luku késittelee kohdeyrityksen markki-
nointiorganisaatiota sekd markkinoinnin nykytilaa kohdeyrityksessa. Luvussa kuvataan
ensin kohdeyrityksen markkinointiorganisaation rakennetta ja sen keskeisid toimintoja,
minka jalkeen késitelld&n markkinoinnin mittarit kohdeyrityksessa.

Luvussa kuvataan ensin kohdeyrityksen markkinointiorganisaation rakennetta, mark-
kinoinnin nykytilaa sekd markkinatiedon kerdamista kohdeyrityksessd haastateltujen
nakokulmasta. Nama rakenteelliset asiat ovat oleellisia markkinoinnista ja markkinoin-
nin mittaamisesta puhuttaessa, joten niiden on katsottu olevan tarkeé osa tulosten ana-
lysointia. Taman jalkeen luvussa késitellddn markkinoinnin mittarit kohdeyrityksessé.
Empiirisestd aineistosta poimittuja markkinoinnin mittareita kasitellaan Kirjallisuudesta
pohjustetun teoreettisen viitekehyksen struktuuria ja tasapainotetun tuloskortin nako-
kulmia mukaillen. Lopuksi tehdaan synteesi kohdeyrityksen markkinoinnin nykytilasta
ja tavoitteista aineiston pohjalta.

Tulosten analysoinnissa hyddynnetddn empiiristd materiaalia henkilokohtaisista
haastatteluista seka tutkijan omaan havainnointiin perustuvia huomioita. Tekstia on ela-
voitetty kdyttamalla haastatteluista poimittuja suoria lainauksia. Haastateltuihin johto-
ryhman jaseniin viitataan tekstissa kayttamalla haastatelluista termi& Johtoryhman jasen
1, Johtoryhman jasen 2 jne. Talla halutaan varmistaa vastausten luottamuksellisuus.

6.1 Markkinoinnin nykytila ja tavoitteet kohdeyrityksessa

Pienten ja keskisuurten yritysten resurssit huomioiden, on niiden markkinointi ylei-
sesti hajanaista, spontaania ja toimintaympaéristosta tuleviin signaaleihin reagoivaa. Té&-
ten pk-yritysten voi olla haastavaa ndyttéa toteen tiettyjen markkinointitoimenpiteiden
tehokkuus ja markkinoinnin investointien tarpeellisuus. (Brooks & Simkin 2012, 497.)
Kohdeyrityksen markkinointiorganisaation maarittely ei myoské&an ole yksiselitteinen.
Yrityksessa on markkinointipdallikké ja myynti- ja markkinointiassistentti sekd oma
mainososasto. N&ma tahot ovat yhteisid, markkinointia suunnittelevia ja toteuttavia ta-
hoja. Ndiden lisaksi kunkin osaston/tuoteryhman vastuullisella henkil6ll& on myynti- ja
markkinointivastuu omien tuotteidensa ja palveluidensa osalta. Organisaatiorakenteen
voidaankin markkinoinnin osalta todeta olevan matriisiorganisaatio.

Kohdeyrityksen nykytilan selvittdmiseksi haastatteluissa kuudelta johtoryhman jase-
neltd tiedusteltiin kohdeyrityksen markkinointitoimenpiteitd, vastaajien roolia ndissa
toimenpiteissd sekd toimenpiteiden riittavyytté yleisella tasolla.
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6.1.1  Markkinoinnin toimenpiteet

Kohdeyrityksen markkinoinnin toimenpiteet voidaan jaotella seuraavasti:
e Lehtimainonta
e Tarjoukset/kohdennetut kampanjat
e Asiakastilaisuudet ja -tapahtumat
e Digitaalinen markkinointi
e Asiakastapaamiset/henkilékohtainen suhdetoiminta

Lehtimainonta koostuu kohdeyrityksen omista julkaisuista sekd mainostamisesta
muissa toimialan ja sidosryhmien julkaisuissa. Kohdeyritys toimittaa asiapitoisen uutis-
lehden kahdesti vuodessa seka tarjouslehden nelja kertaa vuodessa. Uutislehteen koo-
taan asiantuntija-artikkeleita seka tuotetietoa uutuustuotteista. Lehden sisélté koostetaan
tuoteryhmakohtaisesti ja markkinointipaéllikko vastaa lehden sisélldsta seké toimitusai-
kataulusta kokonaisuudessaan ja toimii asiakaslehden paétoimittajana. Digitaalisella
markkinoinnilla kohdeyrityksessa tarkoitetaan yrityksen omia verkkosivuja ja sahkoista
kauppapaikkaa, jossa pystytdaan tuottamaan kampanjoita ja markkinoimaan tuotteita.
Kohdeyrityksessa on myds kéaytossa tyokalut seka e-kirjeen hyddyntamiseen ettd sah-
koisen asiakaspalautteen keraamiseen.

Kohdeyrityksessa hyddynnetdan kohdennettuja kampanjoita ja tarjouksia erityisesti
tuoteryhmakohtaisesti. Nelja kuudesta haastatellusta johtoryhman jasenestd mainitsi
hyodyntavansd kohdennettuja kampanjoita ja tarjouksia markkinoinnissa. Lehtimainon-
taa tuetaan asiakaskontakteilla lehden ilmestymisen jélkeen. Lehtimainonnan tulokselli-
suutta mitataan lahinna tuotteita kappale- tai euromaaraisilla mittareilla liikevaihdon
osalta ja myos mainoksissa olleiden tuotteiden kohdalla ostaneiden asiakkaiden luku-
maarad mitataan. Euro- ja kappalemaaraista tuloksellisuutta verrataan esimerkiksi edel-
lisen vertailuperiodin aktiviteettien tuloksiin, jos kampanja on syklinen tai keskimaaréi-
seen valitun aikajakson myyntiin. Kuitenkaan esimerkiksi ostavien asiakkaiden osuutta
kaikista tarjouslenden saaneista asiakkaista ei kohdeyrityksessé mitata. Sen sijaan johto-
ryhmén jésenen 1 mainitseman puhelinmyynnin osalta aktiivisia asiakassoittoja mita-
taan ja tulokset analysoidaan véahintaan kaksi kertaa vuodessa.

No meilldahan on julkaisut, pari-kolme kertaa vuodessa. Mun osaston kohdalla
se on sama juttu, et me laitetaan tahtitarjouksia menemaan asiakkaille ja he
saa ne Kirjeet ja niiden perdan sit puhelinmyynti soittaa. Aluepaallik-
ko/myyntipaallikkd kiertdd (asiakkailla) ja yrittaa tietenkin tarkemmin kayda
tarjouksia lapi henkilokohtaisesti. (Johtoryhmén jasen 1)
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Ma katon statistiikasta tietyn tuotteen tai palvelun ostaneet asiakkaat ja lahden
siita liikenteeseen. Siin se on hyvin pitkalti, jos méa mietin todellisuutta. (Johto-
ryhman jasen 6)

Esimerkiks laitepuolella meilld on kulmakappalekamppiksia mita tehd&an suo-
raan yhdelle kohderyhmélle joka me itse valitaan, isoimmat asemat yleensa.
Siel on e-kirje ja sen jalkeenhan se lahtee puhelinsoitolla eli ns. aktiivinen
kampanja. Se on talla hetkella ainakin noiden osalta sujunut erittéain mallik-
kaasti, onks sita nyt 5-6 kertaa tehty. (Johtoryhmén jasen 2)

Asiakastilaisuudet nousivat haastatteluissa yhdeksi tarkeimmistd toimenpiteista koh-
deyrityksen markkinoinnissa. Kohdeyrityksessé osallistutaan toimialan yleisiin, yleensa
sidosryhmien jarjestamiin asiakastapahtumiin seké jarjestetddan omia asiakastapahtumia
ja tilaisuuksia. Sidosryhmien tapahtumiin osallistutaan tuote-esittelyjen, sponsoroinnin
tai ohjelmasisallén muodossa. Kohdeyrityksen itse jarjestaméat tapahtumat jakautuvat
saanndllisiin, vuosittain jarjestettaviin isompiin alueellisiin tapahtumiin seka pienem-
piin, kohdennettuihin asiakastilaisuuksiin. Kohdennetut tapahtumat voivat olla tietylle
asiakkaalle tai asiakasryhmalle jarjestettyja tilaisuuksia, joissa sisalté rakentuu valitun
asiasisallon/teeman ymparille. Esimerkkeja téllaisista tilaisuuksista haastatteluissa mai-
nitaan hands-on —kurssit ja asiantuntijaluennot.

Tilaisuuksiin kutsutaan etukéateen asiakkaita puhelinsoitoilla, e-kirjeen avulla ja hen-
kilokohtaisissa asiakaskontakteissa. Markkinointiosasto lahettaa e-kirjeita asiakkaille
ennen vuosittain tapahtuvia valtakunnallisia asiakastilaisuuksia. E-Kirjeiden sisaltd vaih-
telee tuotetarjouksista ohjelmasisallon tiedottamiseen. E-kirjeen lahetyksesta saatuja
tilastoja hyddynnetdan tapauskohtaisesti esimerkiksi mittaamalla e-kirjeen avauspro-
senttia suhteessa kokonaisvolyymiin. Hands on —kurssien ja asiantuntijaluentojen jal-
keen kohdeyrityksen markkinointiassistentti lahett&a tilaisuuteen osallistuneille, yhteys-
tietonsa jattaneille asiakkaille palautekyselyn asiakastyytyvéisyyden varmistamiseksi.

Asiakastilaisuuksiin panostetaan arvioimalla etukéateen tilaisuuskohtainen osallistu-
jaméaarg, jota jalkikateen verrataan toteutuneeseen asiakasmaaraéan. Tietoa tilaisuuskoh-
taisista osallistujamaarista pyritddn hyddyntdmaan tulevia tapahtumia suunnitellessa.
Pienemmat asiakastilaisuudet ovat usein yksittadisen myyntip&allikon tai aluepééllikon
organisointivastuulla. Talloin my®os tilaisuuden budjetointi on jarjestavan tahon vastuul-
la ja jokaisesta jarjestettavasté asiakastilaisuudesta tuleekin etukéteen toimittaa asiakas-
tilaisuuslomake hyvaksyttavéksi markkinointipaéllikolle, joka allokoi markkinoinnin
kokonaisbudjettia.

Teknikkopuolella on aina kevatluentopaivat, jotka oli nyt Tampereella. Osallis-
tujia oli sata teknikkoa, oli erittéain hyva osallistujamaara ympari Suomea. Siella
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oltiin mukana nayttelypdydan kanssa, viikonlopun yli tapahtuma. (Johtoryhmén
jasen 1)

Me osallistutaan hyvin paljon erilaisiin tapahtumiin, tilaisuuksiin. Jarjestetaan
omia tilaisuuksia, mut osallistutaan myds sidosryhmien tilaisuuksiin. Tana pai-
vana jarjestamme myos asiakasketjuille koulutuksellisia tilaisuuksia, joissa
markkinoidaan tuotteita ja tehdaéan tuotelanseerauksia. Meilla on talon sisalla
oma mainos- ja viestintdosasto, sieltd me saadaan paljon materiaalia mita emo-
yhtio kayttda hyvakseen ja mitd me voidaan hyddyntad. Myos yhtena tarkeana
osa-alueena on meidan tavarantoimittajat, yhteistydkumppanit jotka myds antaa
meille markkinointiin erilaisia vaatimuksia, tapoja miten tehdd, miten he toivo-
vat tiettya nakyvyytta. (Johtoryhman jasen 3)

Jos ajatellaan markkinointia, niin tapahtumia ei varmaan silla tavalla pideta
markkinointina kun ne on sellaista vaikuttamista, mut tapahtumillahan me vai-
kutetaan markkinaan. (Tapahtumiin) kutsutaan asiakkaita, esitellaén tuotteita ja
pidetdaan asiapitoista ohjelmaa. Ollaanhan me paljon erilaisissa tilaisuuksissa
mukana, me ollaan kutsuttuna myds monessa tilaisuudessa. Ma koen et se on
my06s markkinointia, me tuodaan itsemme tyk6 mut ma sanoisin et paaviesti on
ihan varmasti kylla lehden kautta. (Johtoryhman jésen 4)

Kohdeyrityksen markkinointitoimenpiteissa on siis tunnistettavissa seka tuoteryhma-
kohtaisia toimenpiteitd seka osastoja lapileikkaavia, yritystasolla tehtévia toimenpiteita.
Seuraavassa alaluvussa kasitelldaan johtoryhman jasenten rooleja ndissé toimenpiteissa.

6.1.2  Johtoryhman jasenten roolit markkinoinnin toimenpiteissa

Sé&annolliset vuosittaiset toimenpiteet markkinoinnissa tunnistettiin haastatteluissa ko-
konaisuudeksi, joiden suunnittelu, organisointi ja toteutus on selkeasti roolitettu eri ta-
hoille. My0s vastuut ovat talta osin selkeét johtoryhman sisélla. Vuosittaisten valtakun-
nallisten asiakastapahtumien osalta haastatteluissa kavi ilmi, ettd roolit sekda vastuut
olivat selkeité ja odotukset tyotehtévisté perustuivat pitkalti kokemuspohjaiseen tietoon.
Haastatellut johtoryhman jasenet ovat yhta henkil6d lukuun ottamatta tyoskennelleet
yrityksessa yli viisi vuotta, pisimman ty6suhteen ollessa jopa yli 25 vuotta.

Toinen s&&nndllinen markkinointitoimenpide on puolivuosittaiset lehtijulkaisut. Leh-
tijulkaisuiden sisaltovastuu on tuoteryhméstd vastaavalla henkildlld, so. myyntipéalli-
kolla. Myyntipaallikot valitsevat ja tuottavat tahoillaan sisallon, jonka kohdeyrityksen
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mainososasto koostaa yhdessa markkinointipaallikén ja asiakaslehden toimitusryhman
kanssa.

Haastatteluissa nousi kuitenkin esille kohdennettujen, alueellisten tai asiakaskohtais-
ten tapahtumien roolitus ja organisointi. Yhteen tiettyyn asiakokonaisuuteen liittyvat
tapahtumat Kkatsottiin jarjestyvan hyvin, kun asiasisallostd vastaa selkeésti yksi tietty
taho, mutta tapahtumat joissa on osallisena useampi kuin yksi tuoteryhma havaittiin
selkeitd kehityskohteita toiminnan organisoinnissa ja suunnitelmallisuudessa. Kahdessa
haastattelussa nousi esille tapahtumakoordinaattorin tarve toteutusvastuiden selkeytta-
miseksi.

No sanotaan et ne vois olla varmaan selkedmpidkin ne odotukset. Mun mielesta
olisi hyva, et jos meil on joku tapahtuma niin olis sellanen kohdentaminen et mi-
ka meilla on se viesti sille ryhmalle ketd me kutsutaan sinne. Kyl mun mielesta
siind ois varmaan kirkastamisen varaa. ... Mun mielesté vaikuttavuus vois olla
parempi, jos meilla ois parempi (asiakas-)viestinta. (Johtoryhman jasen 4)

Ihan varmasti selkedmpi roolitus ja vastuunjako auttais. Mun mielesta se on hy-
va porkkana ja hyva motivointi, tietysti on ihmisia jotka ei haluu siihen mut siel-
ta loytyis ihmisia jotka olis siihen (halukkaita). Loppujen lopuks tommosessa
pienenkin tapahtuman jarjestamisessa on aika paljon erilaisia asioita. (Johto-
ryhmaén jasen 3)

Me tarvittais téllaine,n sanotaan “event coordinator” tai "event manager” joka
ottais sen pallon, ja sitéd kautta keskittdmalla toimia yhden henkildén vastuulle
jolla olisi selkea vastuu, saataisiin varmasti parempaa tulosta aikaan. (Johto-
ryhmaén jasen 5)

Haastatteluissa nousi myds yhdenmukaisesti esiin markkinoinnin toimenpiteiden laa-
dun, ei niinkd&dn maaran merkitys. Myynnillisia tuloksia tarkastellessa markkinointiin
koettiin panostettavan riittavasti, joskin epéatietoisuus vastuissa ja rooleissa on tuottanut
haastatelluille haasteita markkinoinnin kaytdnnon toteutuksessa, mika puolestaan on
heijastunut ajankayton riittaméattomyytend. Markkinoilla tapahtunut muutos ketjuliike-
toiminnan rajun kasvun myo6td on tuonut my6ds omat haasteensa markkinointiin, kun
paatoksentekomekanismit ja paatoksentekijat ovat muuttuneet viimeisen kahden vuoden
aikana merkittavasti. Laajan toimialatuntemuksen ja pitk&t asiakassuhteet omaavat
myynti- ja aluepééllikot hyddyntavét eri alueiden vahvoja mielipidevaikuttajia tilai-
suuksien suunnittelussa ja asiakkaiden kiinnostuksen herattdmisessd. Markkinoinnin
kohdentaminen ja markkinoinnin aktiviteettien laadun varmistaminen nostettiin useam-
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massa haastattelussa panostuskohteeksi tulevia markkinointiaktiviteetteja suunniteltaes-
sa.

Markkinoinnin toimenpiteiden maaré ja sen riittdvyys koettiin haastatteluissa onnis-
tuneen hyvin vaihtelevasti. Toimenpiteita (esim. asiakastapahtumat) verrattiin edelliseen
tilikauteen maarallisesti ja toimenpiteiden laatua arvioitiin myynnillisin perustein (edel-
leen edelliseen tilikauteen verrattuna), laatu oli haastateltaville subjektiivinen késite eika
sitd ndin ollen mitattu kohdeyrityksessa selkealla kriteeristolla. Tapahtuman onnistunei-
suutta mitataan yrityksessa yksittdisessd tilaisuudessa solmittujen kauppojen ko-
konaiseuromaarélld, mika aiheuttaa yrityksen sisélla ristiriitoja kun yhden henkilén mie-
lestd tapahtuma oli onnistunut, kun myyntié tuli hyvin”, toisen henkilon nikemyksen
mukaan tapahtumassa ei ollut hanen vastuullaan olevista tuotteista kiinnostuneita asiak-
kaita jolloin tapahtuma ei vastannut odotuksia potentiaalisten asiakkaiden maaralla mi-
tattuna.

Asiakkaiden tietoisuutta yrityksen tuotteista tai palveluista ei télla hetkelld mitata.
Yritystasolla tunnettuutta mitataan markkinaosuudella (ostavat asiakkaat suhteessa toi-
mialan aktiivisiin asiakkaisiin). Osittain olettamus tunnettuudesta perustuu pitkélti sii-
hen, ettd kohdeyritys on toiminut samoilla rajatuilla kotimaan markkinoilla jo useam-
man vuosikymmenen ajan. Yritys tekee yhteistyotd terveydenhuollon ammattilaisten
kanssa jo heidan opiskeluaikanaan, jonka avulla tunnettuus ja asiakassuhteet pyritaan
luomaan jo aikaisessa vaiheessa ennen tulevien asiakkaiden tydeldmaén siirtymista.
Yrityksen kiinnostavuutta asiakkaiden silmissé ei kohdeyrityksessa mitata, vaan kiin-
nostavuuden maaritelma on kohdeyrityksen henkil6iden subjektiivinen mielipide.

Kyl ma katson, et ne (toimenpiteet) on aika riittéavia. Tottakai aina voi tehda
monella eri tapaa, mut meilla on tuotteita sen verran vahasen (etta tietyt tavat
toimii parhaiten). Uuden tuomista pitéa olla aika ajoin, meidan pitaa olla muun-
tautumiskykyisia ja pystyy reagoimaan asioihin. Valilla meilla kestaa paatokset
lilan kauan, jos asiassa on useampi henkil6 suunnittelemassa. Mut ne asiat mita
me tehdddn suoraan kysymattd johtoryhman jaseniltd yhtdan mitdan niin me
(tietty osasto/toiminto yrityksen sisélld) saadaan nopeesti ulos ja ensimmaiset
tarjoukset/kampanjat voi olla asiakkaalla jopa viikon sisalla paatoksesta. Silla
tavalla me ollaan nopeita ja joustavia kylla. (Johtoryhmén jasen 2)

(Nykyisilla tapahtumilla) ei valttAmatta tavoiteta oikeita ihmisia ja tarpeeksi
asiakkaita. Taa business on niin erilainen, on paljon eri ikéisia ja erilaisiin asi-
oihin tottuneita ihmisid. On viel&kin vastaanottoja jossa ei 00 tietokonetta tai jos
on, niin ei olla verkossa. Sit on taa nuori polvi joka on tuolla ja meidan pitais
olla paremmin sosiaalisessa mediassa ja kayttaa niitd ronkeemmin mut ei voida



o1

unohtaa sité toistakaan puolta. Markkinointia pitaisi kohdentaa entista parem-
min, jotta erotutaan kilpailijoista. (Johtoryhman jasen 3)

Me ollaan varmasti Suomessa alan tunnetuin toimija ja kaikki jotka alalla on,
tuntee meidat. Mutta mun mielesta niin ne tuntee myos kilpailijat eli miten me
erotutaan joukosta, se on kysymys. Ja mun mielesta talla hetkella me ei erotuta
riittavasti. (Johtoryhman jasen 5)

Kohdeyrityksessa markkinointitoimenpiteet ovat siis pitkalti eri tuoteryhmista vastuul-
listen suunnittelemia ja toteuttamia aktiviteetteja. Poikkeuksena tdahan on saénndlliset
lehtijulkaisut ja sidosryhmien ilmoittelut sekd alan tapahtumat, joiden paavastuu on
markkinointipaéllikélla. Toimialan rakenteen muutoksen seka yrityksen tarjooman lah-
tokohdista kohdennettu markkinointi ndhdaan yhtena tarkeimmista painopisteista lahitu-
levaisuudessa. Seuraavassa alaluvussa késitellddn markkinatiedon keruuta sekd sen
hyodyntamista kohdeyrityksessa.

6.2 Markkinatiedon keruu ja hyddyntaminen kohdeyrityksessa

Ambler (2000, 62) suosittelee yrityksid aloittamaan markkinatiedon systemaattisen ke-
raamisen kuviossa 1 (kts. sivu 23) kuvatun prosessin mukaisesti. Yritys vaikuttaa mark-
kinointiaktiviteeteillaan omiin asiakkaisiinsa seké valittdjaasiakkaisiin. Vélittajaasiak-
kaiden suhtautuinen markkinointiviesteihin on oleellisessa osassa kuluttajien kayttay-
tymisessa tapahtuviin muutoksiin, mika johtaa tukku- ja vahittdiskaupassa tapahtuvaan
myynnin muutokseen. Tahan muutokseen vaikuttaa myos kilpailevat markkinat ja sa-
moilla markkinoilla Kilpailevat toimijat. Ndin ollen markkinointiaktiviteetit vaikuttavat
sekd suorasti ettd epésuorasti yrityksen taloudelliseen tulokseen. (Ambler 2000, 62—63.)
Tassé alaluvussa kasitelldan kohdeyrityksen markkinatiedon keruuta seka sen hyo-
dyntamistd markkinoinnin suunnittelussa ja toteutuksessa. Haastattelussa johtoryhmaén
jasenilta kysyttiin mita ja miten markkinatietoa keratdan sekd miten keréttya tietoa hyo-
dynnet&én toiminnan suunnittelussa erityisesti markkinoinnin suunnittelun osana.

6.2.1 Markkinatiedon keraaminen

Keratyn markkinatiedon todettiin haastatteluissa liittyvéan tuotteisiin ja teknologioihin,
asiakkaisiin ja asiakkuuksiin sek& kilpailijoihin sek& kilpailutilanteeseen. Informaatio-
kanavat ja niiden hankintametodit riippuvat pitkalti tiedon luonteesta. Toimialaan liitty-
va tieto koettiin péaéasiallisesti tulevan hiljaisena tietona asiakasrajapinnassa toimivilta



52

henkil6iltd. Myo6s Kilpailijoihin liittyva tieto tulee kohdeyrityksen tietoisuuteen padasi-
assa asiakasrajapinnan kautta. Havaintojen perusteella markkinatietoa kylld ker&taan
yrityksessd, mutta sen jalostaminen toimintaa ohjaavaksi informaatioksi jaa yksittaisten
henkildiden vastuulle eika silta osin kohdeyrityksessa ole kollektiivista prosessia mark-
kinatiedon kerd&miselle ja hyddyntamiselle.

No toimialatiedot tulee aika pitkalti meidan tuotteiden kautta, on esim. teknikko-
puoli ja sieltd tulee ihan selkeesti et kdsin tehtéava duuni menee sdhkdiseen maa-
ilmaan, jolloin nahdaan tiettyja markkinaratkaisuita ja markkinointia milla vie-
daan niitd asioita eteenpain. Mietitidan CAD/CAM, jyrsintekniikat, 3D-
tulostaminen ja kaikki ndma. Siihenhdn me ollaan panostettu ja pystytaan vie-
maan eteenpain. (Johtoryhman jasen 6)

Siis tdhanhan (markkinatiedon kerddmiseen) tarvittais yrityksessa erillinen re-
surssi myos, joka keskittyis siihen ja kaivais sita tietoa ja jakais sitd eteenpdin
semmosessa muodossa et se ois helposti luettavissa ja ymmarrettavissa, ettei se
00 vaan niinku nettilinkkien jakamista vaan et pystyy tekee summaryn. (Johto-
ryhman jasen 5)

Keinoista Kilpailija- ja asiakastiedon keradmiseksi mainitaan pitkakestoiset asiakassuh-
teet ja henkilésidonnainen luottamus osapuolten valilla. Pitkékestoiset asiakas- ja tyon-
tekijasuhteet ovat toimialalle tyypillisia ja niiden kautta pystytddn pieniékin signaaleja
hyodyntdmaan kohdeyrityksen toimintaa ohjaavina tekijoind. Ratkaisevassa asemassa
haastateltujen nékdkulmasta on saadun tiedon oikea-aikainen hyddyntaminen, silla
usein saatujen tietojen koettiin olevan luottamuksellisesti hankittua informaatiota, jonka
hyodyntdminen vaatii toimialan kokonaisuuden laajempaa hahmottamista. Asiakkaat
koettiin useamman haasteltavan kohdalla tarkeimmaksi tietolahteeksi oman toiminnan
suunnittelussa. Systemaattisen markkinatiedon hankinnan puuttuminen nousi yhteiseksi
kehityskohteeksi haastatteluiden pohjalta.

Kylh&n meil on taal pari henkiloo jotka tuo sité tietoo varsinkin niinku johto-
ryhmalle siita, et mita tapahtuu kilpailijalla heidan liiketoiminnassa ja mita uu-
sia tuotteita he on tuonu. Niit tulee valilla paivittéin ja valilla kerran kuukaudes-
sa, toki sen mukaan mité siella tapahtuu asioita. (Johtoryhmaén jasen 6)

Keskitetysti me ei mun mielesta (markkinatietoa) kerata. Tarkoitan sitd, et kyll&a-
han meilla tietoa on mutta se on jokaisen itse hankkimaan ja jokainen itse lait-
taa sitd meilla menemaan jos muistaa/jaksaa/kokee sen tarkeana. ... Voin sanoo,
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et aika hyvin meilla tietoo on mut se on mun mielesté liikaa sen varassa, etta jo-
ku nyt jostain kuulee. (Johtoryhmén jésen 5)

Kyl se aika heikkoo on talla hetkella mitéd me kerataan tuolta. Kyl se tulee silla
tavalla et kenttdihmisiltd me ker&tdan tietoa. Me kerdtdén enimmaékseen sita
asiakastietoa sieltd, se on helpommin saatavissa. Toinen juttu on, etta kilpailija-
tietoa me yritetadn saada paljon ja sekin me saadaan sielta kenttahenkilékunnan
kautta ja he saa sité asiakkaiden kautta eli meidan markkinat on sen verran pie-
net, et kyl sielta tihkuu sita tietoo nopeasti. (Johtoryhman jasen 2)

Kolme kuudesta haastatellusta mainitsi itse kerd&vénsa aktiivisesti markkinatietoa, mut-
ta huomautti aikarajoitteiden olevan esteend syvéllisemmén seurannan ja analyysin to-
teuttamiseksi. Kohdeyrityksen asiakastietojarjestelmén (Customer Relationship Mana-
gement, CRM) ei koettu edesauttavan markkinatiedon keruuta tai tiedon analysointia,
vaan markkinatiedolle ehdotettiin 16ytyvan jokin paikka, josta kerétty tieto Kilpailijoista,
toimialasta ja asiakkaista olisi saatavissa ja hyodynnettavissa. Tutkijan havaintojen pe-
rusteella markkinatietoa ei pystyta hyodyntdmaan riittavasti, jotta hankittua tietoa saa-
daan systemaattisesti jaettua organisaation sisélla tietoa tarvitseville tahoille.

Markkinatiedon osalta tietoa keraavéat henkilot saattavat olettaa muun organisaation
jo olevan tietoisia ko. asiasta eivatka nain ollen koe tarpeelliseksi viestia sita eteenpdin
tietoa tarvitseville tahoille. Yhtend syyna tahén on ajankaytolliset haasteet. Kun mark-
kinatietoa ei systemaattisesti kerdtd yhteen paikkaan, josta sitd koostetaan ja analysoi-
daan eteenpdin, joutuu tiedon saanut henkilé tekemaan tapauskohtaisesti analyysin siita
onko saatu tieto tarkedd, kenelle se mahdollisesti on tarkeaa ja missa muodossa ja kana-
vassa tiedon eteenpéin vélittdd. Epéastrukturoitu toimintamalli johtaa kohdeyrityksessa
kaytanndssa siihen, etta tietoa saa parhaiten kun henkild tekee itse selvitystyon vaikka
soittokierroksen muodossa kollegoille ennen asiakastapaamista ja koostaa kuhunkin
tilanteeseen soveltuvan tiedon omien tarpeidensa mukaan.

Kéaytan todella huonosti CRM:&4, koska se ei palvele mua. M& en 16yda sielta
semmosta tietoa mitd ma omassa tydssani tarvitsisin. Sanotaan, et jos ma loytai-
sin mun asiakkaisiin liittyvan tiedon yhdestd paikasta hyvin jasenneltynd ja
semmosta tietoa joka tois mulle arvoa niin ma varmaan (sitd) kayttaisin. (Johto-
ryhman jasen 4)

Kyllahan se tieto tulee ihan suoraan sieltd kenttamyynnista. Sielta kerataan sita
tietoo, tottakai meidan myyntipaallikot ja kaikki ketkd on asiakaskontakteissa,
puhelinmyynti mukaanlukien. Kyllah&n se tieto sielta tulee, mut sellasta ammat-
timaista kerddmista meilla ei oo oikeestaan missaan. Meilla on sit asiakasvas-
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taavat jotka hoitaa ketjuja tai sit asiakkuusvastaavat eli sielta sit tulee sita tie-
too. Mut jarjestelmallinen kerdaminen ja niiden tietojen, informaation keraami-
nen yhteen luukkuun — sellast meil ei 0o. (Johtoryhman jasen 2)

Markkinatietoa kerdtddn myds asiakastyytyvéisyyskyselyilla. Saannollisesti kyselyita
toteutetaan kohdeyrityksen jarjestdmista luentotilaisuuksista ja kursseista seka teknises-
t4 asiakaspalvelusta laadun varmistamiseksi ja toiminnan kehittdmiseksi. Myos julkisten
kilpailutusten paatoksista 16ytyy tietoa kilpailijoiden tarjoamista tuotteista ja niiden hin-
noista, jotka tallennetaan omaan hintaseurantatyokaluun.

6.2.2  Keratyn markkinatiedon hyddyntadminen

Kuten jo edellé todettiin, systemaattista hyddyntamistd markkinatiedon osalta on hinta-
seuranta omista ja kilpailijoiden tarjoamista tuotteista. Tété tietoa hyddynnetaan koh-
deyrityksessa hinnoittelun tukena osana paivittéista toimintaa. Kohdeyritys seuraa tar-
jouskilpailujen tuloksia mittaamalla tarjousten osumaprosenttia eli sitd, kuinka moni
yrityksen tekemista tarjouksista voittaa tarjouskilpailun. Havittyjen tarjouskilpailujen
syyt analysoidaan ja ennakkotapaukset arkistoidaan niille varattuun tietokantaan, josta
niitd voidaan etsia ja hyddyntaa tulevissa tarjouskilpailuissa. Sahkoisten asiakastyyty-
vaisyyskyselyjen kohdalla muutaman haastateltavan kanssa nousi esiin sdéannénmukai-
sen toimintamallin rakentaminen osaksi markkinoinnin normaaliprosessia.

Pyritddn muuttamaan omaa toimintaa, ettei samoja virheita tehda uudelleen
(kuin kilpailijat), jos siel on tapahtunut jotain hyvaa niin se tutkitaan kylla ja
katsotaan pystytadnkd me samaan. Yleensa meil on ollut hyva tapa, ettei me iki-
na vastata (tarjouspyynndissd) samalla tavalla kuin kilpailija vastaa, vaan me
tehdaan sama asia mut eri tavalla. (Johtoryhmaén jasen 2)

Se, et maaritetdan ensin et ketka sita tietoo (asiakastyytyvéisyyskyselyistd) tar-
vitsee niin se on iso asia. En usko et me varmaan kaikille sitd jaetaan. Me olete-
taan, et me jaetaan kun me jaetaan manageritasolla ja tietenki jolleki joka sit&a
juttuu tekee. Sehan on tehokasta et sitd tietoa jaetaan eteenpain niille tahoille
jota katsotaan et sité tietoa tarvitsee. Viestiketjun pitdis sillon jatkua koko ajan,
onhan meil tottakai CRM olemassa mut se et miten me kaytetdan niit tydkaluja
taas, se tyOkalu keskittyy johonkin tiettyyn asiakkuuteen jolloin sulla pitéis olla
tarvetta menn& johonkin tiettyyn asiakkuuten katsomaan jotain. (Johtoryhmaén
jasen 6)
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Yhtena haasteena markkinatiedon hyédyntdmisessa on tietojen sensitiivisyys seka salas-
sapitovelvollisuudet, joiden rikkomisen peldtdén johtavan asiakassuhteiden romuttumi-
seen luottamuksen menettamisen takia. Tutkija tulkitsi tdman liittyvan padasiassa toimi-
alalla tapahtuviin yritysostoihin ja liiketoimintakauppoihin, joilla on vaikutuksia koh-
deyrityksen toimintaan asiakasrakenteen muuttuessa. Julkiset yrityskaupat kuitenkin
dokumentoidaan ja tieto asiakasrakenteen muutoksista (asiakkaat, kpl) 16ytyvét koh-
deyrityksen asiakastietojarjestelméastd. Keratyn markkinatiedon jakaminen koettiin haas-
tatteluissa kategorisesti olevan liian véahaista. Jo kerdtyn tiedon analysoiminen ja jatko-
jalostaminen on hankalaa, kun tieto on fragmentoitunutta eika sita kyeta jarjestelmélli-
sesti muokkaamaan.

Tietoa jaetaan padsaantoisesti kaytavilla, suusta suuhun. Tietysti on olemassa
tietoa, joka on johtoryhman tiedossa eli tietoa, joka on strategista tai tarkeiden
paatdsten takia me ei voida ikina tallentaa semmoisiin jarjestelmiin jotka on
meidan yhteisessa kaytdssa. (Johtoryhman jasen 4)

Jokaisella osastolla on omat viikoittaiset tai kuukausittaiset kokoukset missa
néita asioita kasitellaén. Isot asiat tulee varmasti kaikkien tietoon (...) mut sel-
laset pienemmat asiat voi jaada osastojen sisalle. (Johtoryhmaén jasen 2)

Kyllahan me naista (kilpailijoiden toimista) tiedetéadn, mut se ei oo sellasta kes-
kitettyd, systemaattista. Jos se olis, niin me pystyttais yhdessa miettimaan sita, et
miten se vaikuttaa meihin ja miten me reagoidaan siihen ja talla hetkella mun
mielestéa me ei etsita tallaisia asioita — ainakaan tarpeeks. (Johtoryhman jasen
5)

Kohdeyrityksessd on ké&ynnissd uuden asiakastietojarjestelmén implementointi, mutta
jarjestelman itseisarvoa tiedonvalittdjand ja tiedonkulkua edistdvand asiana epadiltiin
haastatteluissa vahvasti. Kohdeyrityksessa markkinatiedon keruu perustuu péésaantoi-
sesti pitkiin asiakassuhteisiin ja sieltd kautta saatuihin tietoihin asiakkaiden ja kilpaili-
joiden toiminnasta. Yhteista paikkaa kerétylle markkinatiedolle ei ole, vaan tyontekijat
jakavat tietoa oman harkinnan mukaan eteenpain kulloistakin tietoa tarvitseville. Tieto-
jen sensitiivisyyden arviointi perustuu pitkalti henkiléiden henkilékohtaisen harkintaan
tiedon luonteesta ja luottamussuhteen menettamisen pelkoon. Markkinatietoa keratééan
aktiivisesti l1ahinnd omaan vastuualueeseen liittyvista asioista, ja tietoa kasitell4&n osas-
ton sisélla tai johtoryhmadssé tiedon luoneesta riippuen.
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6.3 Markkinoinnin mittarit kohdeyrityksessa

Tassa alaluvussa kasitelladn markkinoinnin mittareita kohdeyrityksessa. Haastatteluissa
selvitettiin johtoryhman jésenten seuraamia markkinoinnin mittareita ja keskusteltiin
virikeaineistoa (LIITE 2 HAASTATTELUJEN VIRIKEAINEISTO) apuna kéyttden
mahdollisten uusien mittareiden tarpeellisuudesta toiminnan seurannassa ja sen ohjaa-
misen tukena.

6.3.1  Kaytdssa olevat markkinoinnin mittarit ja niiden hyddyntaminen

Tutkijan odotusten mukaisesti kohdeyrityksessda markkinoinnin mittaamisen péaapaino
on taloudellisissa mittareissa, vaikka myos ei-taloudellista informaatiota hyddynnetéan
tapauskohtaisesti. Kohdeyrityksesséd olevat markkinoinnin mittarit mittaavat pitkalti
osastosta riippumatta toteutuneita asioita eli mittarit peilaavat jo tapahtuneeseen, ei
niinkdan tulevaan toimintaan. Kaikki haastateltavat ilmaisivat mittareita olevan riitta-
vasti ja seurannan aktiivista kaytossa olevien mittareiden osalta. Seka siséisia ettd ulkoi-
sia mittareita tunnistettiin. Kaytettyjen mittareiden valinta havaittiin kuitenkin olevan
kiinni yksittaisen henkilén kiinnostuksesta seurata ja mitata valittu asiaa. Myos henki-
I6iden tydnkuva ohjaa luonnollista tarvetta valittujen mittarien seuraamiseen. Osaltaan
markkinoinnin mittarien fragmentoituminen tekee kokonaiskuvan hahmottamisesta yri-
tystasolla haasteellista eikd niiden pohjalta ole tunnistettavissa selkeita strategisia linja-
uksia, kun myyntid (eur & kpl) lukuun ottamatta yhteisia mittareita ei haastatteluissa
noussut esiin.

Kohdeyrityksessa kaytdssa olevia mittareita olivat:
e Myynti ja kate (eur & kpl)
e Tarjousputki (tehdyt tarjoukset, voitetut tarjoukset)
e Aktiivisuus (asiakaskaynnit, kampanjasoitot)
o Kavijamaarat (sahkoiset kanavat)

Myyntipaallikot seuraavat alaistensa asiakaskéyntien aktiivisuutta kpl-mééraisena viik-
ko-, kuukausi- ja vuositasolla. Né&itd henkilGtason tietoja verrataan suhteessa valittuun
vertailujaksoon, joka useimmiten on edellinen tilikausi. Asiakaspalvelutiimin osalta
myos asiakaskontaktoinnin aktiivisuutta mitataan systemaattisesti. Asiakaspalvelutiimia
velvoitetaan kirjaamaan asiakaskontaktit kohdeyrityksen asiakastietojarjestelméan seu-
rannan mahdollistamiseksi. Mittareista saatuja tietoja hyddynnetdan asiakaspalvelutii-
min tyon ohjauksessa osana vuosittaisia kehityskeskusteluja.
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Ma katson myynnit joka aamu. Naan tasmallisesti, et miten millékin osa-alueella
on mennyt, jopa paiva- ja kuukausitasolla. Viestitan ne sit osaston tyontekijoille,
et miten edellinen paiva on mennyt. Siitd sen nakee sit aika tarkkaan jos edelli-
nen paiva on ollut kovinkin hiljainen niin sit tarkastellaan se, et mista se johtuu.
Mika heidan (puhelinmyyjien) mielipide on siind ja pohditaan sitd mita voidaan
tehd& paremmin ja aktiivisemmin. Jos nayttaa silta, ettd myynnit laahaa kovasti
niin pitdd reagoida siihen ja tehda teravia tarjouksia. (Johtoryhman jasen 1)

Ma seuraan lahinna tarjousputken asioita: avoimet tarjoukset, toimitusputkessa
olevat ja toimitetut, jotka pitdis laskuttaa. Se (tarjousputki) on mun mielesta hyo-
dyllinen tydkalu, et silla tydkalulla on arvoa ja mun pitéis sitd enemmankin viela
kayttda. Sit ma seuraan meidan myynteja yleisesti, kdyn kattoo kuluvan paivan
jory-raportin ja miten mun myynti kehittyy siella. (Johtoryhman jésen 4)

Meillahan on tossa puhelinmyynnissa jotain mittareita, hyvia mittareita. Katso-
taan niita miten meilla henkilokunta toimii koskien ulos menevia soittoja ja asia-
kaskontakteja ja jos meilla on tiettyja kampanjoita niin niissahan meilla on ihan
selkeité mittareita rakennettu. Tokihan on myds vaikea rakentaa mittareita tohon
myyntiin, muunlaisia kuin naita paivanselvia. Tai tarjousten tekemiseen ja voit-
tamiseen, mutta kyl ma sanoisin etta toi markkinoinnin vaikutus meidéan myyntiin
— sité ei mitata kyl mitenkaan. (Johtoryhman jasen 5)

Haastatelluilla henkil6illa oli eridvia mielipiteita siitd, miten hyvin mittareiden tuotta-
maa tietoa hyddynnetaan operatiivisella ja strategisella tasolla. Myods kysymys siité,
ovatko mittarit yhtenevaisia markkinointistrategian kanssa toi esiin erilaisia nakokantoja
asiaan. Tutkijan havaintoihin perustuen haastateltujen nédkokantojen hajanaisuus johtaa
kéaytossa olevista markkinoinnin mittareista. Kuten jo edelld todettiin, markkinoinnin
mittareiden valinta on pitkalti kiinni yksilon kiinnostuksesta ja tarpeesta operatiivisen
tyon ohjaamiseen. Nain ollen mittarien seuranta ja saadun tiedon hyddyntdminen on
myos tapauskohtaista. Tutkija havaitsi, ettd mittareista saatua tietoa sekéd analysoidaan
ettd piiloanalysoidaan eli myyntip&éllikot kasittelivat tietoa hyvin subjektiivisesti. Pi-
temman toimiala- ja asiakastuntemuksen omaavat henkilot kykenevét yhdistelemaén
tietoa muihin markkinoilta tuleviin signaaleihin ilman formaalia analyysia, kun taas osa
teen oli mahdollisuus palata. Kollektiivisesti, yritystasolla tapahtuvaa tietojen hyddyn-
tdmista ei kuitenkaan ollut havaittavissa, mika osaltaan nékyi haastateltavien turhautu-
misena aiheesta puhuttaessa.



58

Hyvin vahan hyddynnetédan, enemman pitaisi pystya hyddyntamaan. Ma en tieda
olisko johtoryhméa yks semmonen jossa esimerkiksi, ei kuukausitasolla, mutta
pari kertaa vuodessa kaytaisiin lapi yhteenveto mita kaikkee muutosta on ja mita
on se palaute jota ollaan keratty. (Johtoryhman jasen 3)

Strategia on mulle omalla tavallaan vieras kysymys kun ma en oo nahny sem-
most, eli sillon voi joo selkeyttdd. Ainakaan ma en oo nahny semmost selkeeta
markkinointistrategiaa, et kuinka paljon aktiviteetteja pitais olla tai mika se ta-
voite on mita pitais olla, missa ne (alueet ja kuka vastaa) pitéis olla. Tai sit ma
en 0o vaan kuunnellu mut mé en koe et ma oon mustaa valkosella néahny. (Johto-
ryhman jasen 6)

Markkinointistrategian pitéis olla niin, ettd hyvassa yhteisymmarryksessa tar-
jouskirjeet, puhelinmyynti ja kenttdmyynti soljuisi mutkattomasti ja saataisiin
asikas koukkuun nailla tarjouksilla, mutta siind on vield haastetta aika paljon
ettd me saadaan toi toimimaan hyvin. (Johtoryhman jésen 1)

Haastateltavat kokivat nykyisten mittareiden kuitenkin antavan riittava informaatio paa-
toksenteon tueksi ja kohdeyrityksen raportointijarjestelman olevan monipuolinen tyoka-
lu myos tarvittaessa tehtévien syvéllisten analyysien tueksi. Tutkijan peilatessa tata ha-
vaintoa suhteessa tutkielman teoreettiseen viitekehykseen on havaittavissa kohdeyrityk-
sen markkinoinnin mittarien yksipuolisuus. Kirjallisuuden pohjalta tunnistetut markki-
noinnin mittarit sijoitettuna tasapainotetun tuloskortin nakékulmiin ja edelleen peilattu-
na kohdeyrityksella kaytdssa oleviin markkinoinnin mittareihin voidaan yhtya haastatel-
tavien nakemykseen siitd, ettd taloudellisen nakdkulman mittarit ovat varsin hyvin ja
tarkasti seurattuna. Kohdeyrityksen raportointijarjestelméstd on mahdollista saada tietoa
yksittdisen tuotteen tai asiakkaan tasolla valittuina aikajaksoina ja eri mittareita (myynti
eur, myynti kpl, kate eur, kateprosentti) hyédyntaen.

Asiakasndkokulma on keskeisessd asemassa markkinoinnin toimenpiteiden tuloksel-
lisuutta mitattaessa, mutta kohdeyrityksen osalta asiakasndkokulman mittareita ei suo-
ranaisesti mitattu, vaan esimerkiksi suhteellista asiakastyytyvaisyytta arvioitiin henkil6-
kohtaiseen kokemukseen perustuen suhteuttaen sitd muihin kohdeyrityksen asiakkaisiin.

6.3.2 Uudet relevantit mittarit

Virikeaineiston (LIITE 2 HAASTATTELUJEN VIRIKEAINEISTO) avulla haastatte-
luissa kartoitettiin kohdeyrityksen johtoryhmén jasenten nakemyksid mahdollisten uusi-
en markkinoinnin mittareiden tunnistamiseksi. Asiaa l&hestyttiin pyytdmalla haastatel-
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tavia tunnistamaan listasta nykyisia mittareita sek& mahdollisia uusia, potentiaalisia mit-
tareita tdydentaméaan nykyisin kaytdssa olevia mittareita. Haastatteluissa kavi ilmi tasa-
painotetun tuloskortin taloudellisen nédkékulman mittarien olevan laajalti seurannassa
lapi kohdeyrityksen toimintojen.

Taloudelliset, toteutuneisiin tapahtumiin pohjaavat mittarit olivat laajasti paatoksen-
teon tukena toimintaa suunnitellessa ja péivittdista toimintaa johdettaessa. Kolme kuu-
desta haastateltavasta ilmaisi myynnillisten mittareiden vaikutuksen omaan paivittdiseen
toimintaansa reaktioperusteisena toiminnanohjauksena. Kohdeyrityksen raportointijér-
jestelmé pystyy tuottamaan tarkkoja lukuja kohdeyrityksen toiminnasta niin tuote- kuin
asiakaslahtokohdista tarkasteltuna. Taémé taloudellisen nakdkulman tarkastelu leimasi
kohdeyrityksen toimintaa vahvasti haastatteluja yhdistavana tekijana. Taulukkoon 3 on
haastattelujen ja havainnoinnin pohjalta keratty kohdeyrityksessé kaytdssa olevat mark-
kinoinnin mittarit. Vastaajien maara on taulukon viimeisena sarakkeena.

Taulukko 3 Kohdeyrityksessé kaytdssa olevat markkinoinnin mittarit

Tasapainotetun tuloskortin Markkinoinnin mittarit | Jasen 1| Jisen 2| Jasen 3| Jasen 4| sisen 5| 74sen 6|n = 6
nakokulma
Myynti (kpl) X X X X X X 6
Taloudellinen nakokulma Myynti (eur) X X X X X X g
Kate (eur) X X X X X X 6
Suhteellinen hinta X X X X 4

Asiakasnakokulma on meille erittéin tarkeda, me ei systemaattisesti mitata asia-
kastyytyvaisyytta eika asiakasvaihtuvuutta. Toki me tiedetddn aika pitkalle mei-
dan asiakasvaihtuvuus, mutta me ei mitata sitd, se ei oo sellanen mik& me néh-
daan mitattuna asiana et joku raportois sitd. Se on mun mielesta ehka vahan
paan pensaaseen painamista. Se olis yrityksen toiminnan kannalta tarkea mitta-
ri. Oleellista ei 00 se, et s voitat kaupan vaan et miks sa havisit sen eli jos sulla
asiakaskunta vaihtuu kokoajan niin sun taytyy tietdd miks. (Johtoryhmén jasen
5)

Naissa (myynnilliset mittarit) onkin ne peruspilarit mita katsotaan joka kuukausi
ja joka paivakin. (Johtoryhman jasen 1)

Taulukkoon 4 on Kirjattu haastateltavien valinnat uusiksi, kohdeyritykselle relevan-
teiksi mittareisi. Taloudellisen ndkékulman mittarit ovat kohdeyrityksessa téll4 hetkella
seurattuja mittareita, kun taas asiakasnakokulman, siséisten prosessien nakokulman seka
oppimis- ja kasvundkokulman mittareita ei kohdeyrityksen nykytilaa selvitettdessa ha-
vaittu olevan kaytdssa. Taten kolme viimeksi mainittua ndkokulmaa ovat kaikki uusia,
haastatteluissa virikeaineiston (LIITE 2 HAASTATTELUJEN VIRIKEAINEISTO)
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pohjalta esiin nousseita, kohdeyritykselle relevantteja mittareita. Vastaajien maara on
taulukon viimeisend sarakkeena.

Taulukko 4 Haastateltujen valitsemat uudet mittarit kohdeyritykselle

Tasapainotetun tuloskortin
nakdkulma

)
I
(o2}

Markkinoinnin mittarit Jasen 1| Jasen 2] Jasen 3| Jasen 4| Jasen 5| Jasen 6

Koko, kasvu ja kannattavuus y
Suhteellinen asiakastyytyvaisyys y y
Asiakasvaihtuvuus y
Ostokayttaytyminen y
Asiakasnakokulma Markkinaosuus
Tietoisuus
Imago y
Kiinnostavuus
Yksilollisyys
Henkilokunnan tietotaito y
Uusien tuotteiden maara
Palvelutaso y
Jakelu/saatavuus y
Yrityksen strategiset toimenpiteet
Oppimis- ja kasvunakokulma |Uusien tuotteiden markkinaosuus
Reklamaatioiden maara y y y y y

<
<

Sisdisten prosessien nakokulma|

< K K <

<

QRO |W|d[FPRIO|O|IO|FR|C|IO|FR |||

Kiire paivittaisessa tydssa ja osastokohtainen suunnittelu ja toteutus markkinoinnin toi-
menpiteissd mainittiin toiminnan kehittdmisen esteiksi. Eteenpain katsova, proaktiivinen
toiminta ja sitd tukevien mittareiden valinta yhdisti ldhes kaikkia haastateltuja kohdeyri-
tyksen johtoryhman jasenid. Haastatteluissa kaksi eniten kannatusta saanutta, kohdeyri-
tyksen uudeksi markkinoinnin mittariksi soveltuvaa mittaria olivat henkilékunnan tieto-
taito sekd reklamaatioiden maédrd. Molemmat nostettiin esiin viidessa haastattelussa
kuudesta. Molemmissa tapauksissa esitettya mittaria ei sellaisenaan néahty oleelliseksi
yrityksen toiminnan ohjauksen kannalta, vaan niita tulisi jatkojalostaa kohdeyrityksen
tarpeisiin soveltuvin osin.

Henkilokunnan tietotaito koettiin viiden haastateltavan toimesta merkitykselliseksi
mittariksi kohdeyrityksessa. Tah&n kaksi haastatelluista toi tarkentavia huomioita silta
osin, ettd tuotekoulutus eli tietotaito tuotteista koettiin oleellisena ja toisen haastatellun
nékokulmasta ymmarrys tarjottavista palveluista ja niiden arvosta asiakkaalle oli kohta,
jonka systemaattisen seurannan haastateltu uskoi tuovan taloudellista hyotya kohdeyri-
tykselle pitkalla aikavalilla.

Reklamaatioiden maaréd ei myoskéédn sellaisenaan ole validi mittari kohdeyrityksen
toiminnassa, vaan haastatteluissa nousi enemmaén esiin reklamaatiot mahdollisuutena
asiakassuhteen lujittamiseksi ja mittareina reklamaatioiden vasteaika seka reklamaatioi-
den seurannassa yleinen jarjestelmallisyys, jotta toistuvat asiat/tapahtumat tunnistetaan
riittdvan ajoissa.
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Nelja kuudesta haastatellusta nosti esiin palvelutason ja suhteellisen asiakastyytyvéi-
syyden uusiksi mittareiksi. Palvelutaso koettiin asiakaspalvelun vasteaikojen mittaami-
sena sekd kokonaisvaltaisen palvelun tuottamisena asiakkaalle. Jalkimmaistd mitattai-
siin esimerkiksi projektitoimitusten osana silla, ettd projekti jaetaan osiin (esim. suun-
nittelu, valmistelu, toimitus ja asennus) projektin valmistuttua asiakasta haastatellaan
kunkin osa-alueen arvioimiseksi. Suhteellisen asiakastyytyvéisyyden seuranta heratti
paljon keskustelua haastatteluissa. Asiakastyytyvéisyys koettiin omilla vastuualueilla
olevan jopa toisista poikkeava, kun kohdeyrityksen toimintoihin kuuluu niin projekti-
myynti, tekninen asiakaspalvelu kuin kulutustavaroiden myynti.

Suhteellisen asiakastyytyvaisyyden seuranta on se mika meidan nyt pitais tehda
tilaus-toimitusprosessiin, koska sillon me mitataan sita organisaatioo ja puhu-
taan melkein koko talosta, toimittajista ja asiakkaista. Siina pitais olla seka si-
sdinen et ulkoinen kysely mita mitattais, koska silla me lydédaan kaks karpasta.
Siind mitataan, et onks se meidan asiakaslupaus pitany mika me ollaan alku
vaiheessa annettu, mitataan et toimiiko se ratkaisu. (Johtoryhman jasen 6)

Reklamaatioiden maara on yks tarkeimmista. Tahan vois oikeestaan liittda sen
reklamaatioiden vasteajan eli vois olla aika mielenkiintoinen mittari et kuinka
nopeesti me reagoidaan siihen. (Johtoryhman jasen 2)

Mun mielesta reklamaatio on aina mahdollisuus, se et sa hoidat sen hyvin niin
se vahvistaa sitd sun asiakassuhdetta. M& naan et henkilékunnan tietotaito, rek-
lamaatioiden maara ja palvelutaso on kasi kadessa toisiinsa et sillon kun sulla
on huono palvelutaso niin reklamaatioiden maara myos kasvaa. Itsessaan rek-
lamaatioita ei pitaisi pelata, niiden maara on tietyssa mielessa vakio — niita tu-
lee aina. Se miten niihin pystyy vastaamaan ettei samoista asioista tule uudes-
taan reklamaatiota, niita pitaisi mitata. (Johtoryhman jasen 4)

Suhteellista asiakastyytyvaisyytta tulisi siis haastateltavien ndkokulmasta mitata niin
sisaisesti kuin ulkoisesti, jotta kokonaisuuden hahmottaminen on johdolle suoraviivaista
ja selkedd. Vastaavanlainen idea havaittiin haastatteluissa myo¢s asiakastapahtumien ja —
kurssien osalta, myos siséisen kyselyn tekeminen tapahtumien osalta ja asiakastyytyvéi-
syyden mittaaminen sisdisesti nahtiin edistdvan kokonaispalvelun laatua pitkalla tah-
taimella.
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7 EHDOTUS KOHDEYRITYKSEN MARKKINOINNIN MIT-
TARISTOKSI

Tassa luvussa suunnitellaan kohdeyritykselle ehdotus markkinoinnin mittaristoksi tasa-
painotetun tuloskortin ndkékulmia mukaillen. Markkinoinnin strategisia tydkaluja voi-
daan johtaa mittariston avulla operatiivisista toiminnoista. Operatiivisten mittareiden ei
valttdmattd tule olla kaikissa mitattavissa toiminnoissa identtiset, vaan mittareita on
pystyttdva muokkaamaan toimialan ja kohdeyrityksen tarpeiden mukaisesti yhtenevai-
syyden saavuttamiseksi. Vain tallgin operatiivisista mittareista voidaan johtaa strategisia
johdon tyokaluja.

7.1 Mittariston suunnittelu tasapainotetun tuloskortin nakdkulmia
hyoddyntéen

Tasapainotetun tuloskortin nelja nakdkulmaa todettiin haastatteluissa olevan relevantti
lahestymistapa kohdeyrityksen johtoryhmén tydskentelyn kehittamissa. Clarkin (2000a,
364) ehdottamat kolmesta viiteen mittaria kutakin nakékulmaa kohden toteutuu luon-
nostaan haastatteluissa esiin nousseiden uusien, kohdeyritykselle relevanttien mittarien
ja aiemmin kaytossa olleiden taloudellisen nakokulman mittareiden puolesta.

Taulukkoon 5 on koottu haastattelujen pohjalta ehdotus kohdeyrityksen markkinoin-
nin mittaristoksi. Kuhunkin tasapainotetun tuloskortin neljasta nakokulmasta on sijoitet-
tu taulukoissa 3 ja 4 useimmin esiin nousseita mittareita ja muokattu niitad kohdeyrityk-
sen tarpeisiin soveltuviksi maareiksi. Liséksi taulukkoon 5 on nostettu kaksi véhemmaén
keskustelua herattanyttd, mutta tutkijan oman havainnoinnin pohjalta esiin nostettua
mittaria. Naméa mittarit ovat asiakasnakokulmassa asiakasvaihtuvuus seka imago ja si-
sdisten prosessien nakokulmasta jakelu/saatavuus, jota ei johtoryhmatyoskentelyssa
haastatteluhetkelld seurattu lainkaan.

Kun kohdeyritys toimii terveydenhuollon tukkukaupan toimialalla ja silla on tuote-
portfoliossa investointihyddykkeiden lisaksi terveydenhuollon ammattilaisten péivittain
kayttamid materiaaleja, on jakelu/saatavuus perusteltu lis4 sisdisten prosessien nako-
kulman mittareihin. Vaikka Petersen ym. (2009, 100-101) varoittavat yrityksia siita,
ettd pelkan asiakasvaihtuvuuden seuranta voi johtaa tilanteeseen, ettd yritys pyrkii kai-
kin keinoin sailyttdméan nykyiset asiakassuhteet eik& huomioi niiden kannattavuutta on
kohdeyrityksen rajattu toimiala (laillistetut terveydenhuollon ammattilaiset) tiedostaen
kohdeyritykselle oleellista seurata asiakasvaihtuvuutta (prosentuaalinen suhde koko
asiakaskantaan) ja ennen kaikkea analysoida mahdolliseen asiakasvaihtuvuuteen johta-
vat syyt. Tdhan on tutkijan nakemyksen mukaan jarkevé hyodyntaé suhteellisen asiakas-
tyytyvdisyyden mittaria.
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Taulukko 5 Markkinoinnin mittaristo kohdeyrityksessé — ehdotus haastattelujen pohjalta

Tasapainotetun tuloskortin Markkinoinnin mittarit

nakokulma
Myynti (kpl)
Taloudellinen nakokulma Myynti (eur)
Kate (eur)

Suhteellinen hinta

Suhteellinen asiakastyytyvaisyys
Asiakasnékokulma Asiakasvaihtuvuus

Imago

Henkildkunnan tietotaito
Siséisten prosessien nakokulma | Palvelutaso

Jakelu/saatavuus
Reklamaatioiden méaara
Reklamaatioiden vasteaika

Oppimis- ja kasvunédkokulma

Taloudellisen ndkdkulmassa kohdeyrityksen jo kdytdssa olleet mittarit palvelevat selke-
asti kohdeyrityksen johtoryhmén tydskentelyé ja tuottavat padtoksenteon tueksi tarkkaa
tietoa siitd, miten myynnilliset mittarit kehittyvat. Clarkin (2000a, 364) ehdottama kol-
mesta viiteen mittaria per kategoria toteutuu taloudellisessa nakdkulmassa eik& yhdes-
sékaan haastattelussa noussut esiin minkaan mittarin tarpeettomuus, eika talouden mit-
tareita ndin ollen ole tarpeellista l&hted karsimaan vaikka yrityksen harvoin karsiikin
litan vahista mittareista (ks. esim. Kaplan & Norton, 1992, 72).

7.1.1  Uudet asiakasnakokulman mittarit

Asiakasnédkokulmassa on kolme mittaria: suhteellinen asiakastyytyvdisyys, asiakas-
vaihtuvuus ja imago. Suhteellista asiakastyytyvéisyyttd tulee mitata toimintokohtaisesti,
jotta kokonaisymmarrys kohdeyrityksen palvelutarjooman kilpailukyvysta saavutetaan.
Yritystason asiakastyytyvaisyytta on haasteellista mitata, jos mittaria ei viedad toiminto-
tasolle eik& néin ollen ymmérretd mihin toimintoon asiakas on tyytyvéinen ja mahdolli-
sesti mihin taas ei. Tapahtumista ja kursseista, projektitoimitusten toteutuksesta seka
séhkoisen kauppapaikan toimivuudesta s&annollisesti tehtdvat asiakastyytyvéisyys-
kyselyt auttavat kohdeyritystd ymmaéartamaan asiakkaiden ndkokulman seké relevantit
kehityskohteet kussakin toiminnoissa. Suhteellista asiakastyytyvéisyyttd mittaamalla
pystytdan rakentamaan kokonaiskasitys yksittdisen asiakkaan tyytyvdisyydesta koh-
deyrityksen toimintaan ja vertaamaan sita toisten asiakkaiden antamiin arvioihin suh-
teellisen asiakastyytyvaisyyden selvittdmiseksi. Suhteellisen asiakastyytyvaisyyden mit-
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taria tulisi arvioida esimerkiksi asteikolla huono-tyydyttava-hyva. Samasta mittarista
saadaan siten sekd toimintokohtainen ettd asiakaskohtainen fokus kohdeyrityksen tie-
toon.

Asiakasvaihtuvuus on kohdeyrityksen toimialarakenteen puolesta relevantti mittari
markkinoinnin mittaristoa suunniteltaessa. Pitkakestoiset asiakassuhteet ovat haastatte-
luissa esiin nostettujen huomioiden perusteella kohdeyrityksen toiminnan yksi tarkeim-
mistd komponenteista, kun huomioidaan asiakaskannattavuuden lisdksi myos pitkakes-
toisista asiakassuhteista saatu markkinatieto ja sen arvo kohdeyritykselle. Asiakasvaih-
tuvuuden minimointi edesauttaa my0ds uusasiakashankintaan uponneiden kustannusten
minimoinnin ja vakauttaa yritykseen tulevan kassavirran. Kohdeyrityksen, kuten mui-
denkin organisaatioiden on oleellista ymmartaa ne syyt, jotka johtavat asiakassuhteen
katkeamiseen. Jos asiakassuhteet katkeavat samoista syistd, on asian systemaattisella
seurannalla (so. mittaamisella) nopeammin identifioitavissa ne keinot, joilla asiakassuh-
teen katkeamisen riskit voidaan minimoida. Kohdeyrityksen palvelutarjooman ollessa
hyvin kokonaisvaltainen, on asiakasvaihtuvuuden seuranta ja syiden tunnistaminen en-
siarvoisen tarkeéa.

Asiakasndkokulman kolmas ja viimeinen mittari on imago. Imagosta puhuttaessa
voidaan nostaa esiin haastatteluissa keskustelua herattanyt (markkinoinnin) toimenpitei-
den laadullisuus. Edelld perusteltu asiakasvaihtuvuuden seurannan tarve on validi ar-
gumentti myds imagon mittaamiseksi. Markkinoinnin lahtékohdista asiakasviestinta ja
arvolupaus tulee todentaa myds asiakkaiden ndkdkulmasta. Kohdeyritysten jarjestamét
asiakastilaisuudet, luennot ja koulutustapahtumat koettiin haastattelujen pohjalta tarke-
aksi keinoksi asiakkaiden kohtaamisessa ja heihin vaikuttamisessa.

Asiakkaille relevantin asiaohjelman sisalto ja laatu nostettiin haastatteluissa esiin pu-
huttaessa tapahtumien organisoinnista ja roolituksesta. Nain ollen laadullisen sisallon-
tuottajan imago ja sen mittaaminen on relevantti kohdeyrityksen toiminnan kannalta ja
liittyy myos oleellisesti suhteelliseen asiakastyytyvéisyyteen. Suhteellista asiakastyyty-
vaisyyttd voidaan mitata esimerkiksi toteuttamalla asiakastyytyvaisyyskyselyitd koulu-
tustapahtumiin osallistuneille asiakkaille, jossa kyselyn yhtend osiona on tapahtuman
vertaaminen alan muihin tapahtumiin.

7.1.2  Uudet sisaisten prosessien ndkokulman mittarit

Siséisten prosessien ndkokulmassa on myods kolme mittaria: henkilékunnan tietotaito,
palvelutaso ja jakelu/saatavuus. Henkilokunnan tietotaito katsottiin haastatteluissa ole-
van seurantaa vaativa asia, jotta markkinoiden odotukset ja yrityksen antamat arvolupa-
ukset kohtaavat asiakkaiden silmissd. Kokonaisvaltaisena palveluntarjoajana kohdeyri-
tyksen valikoimassa on paljon tuotteita ja useita eri toimintoja kuten edelld on todettu.
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Henkilokunnan tietotaidon yll&pitdminen ja kehittdminen katsotaan erityisen tarkeaksi
mya0s siitd syystd, ettd asiakasta pystyttaisiin palvelemaan mahdollisimman tehokkaasti
ja asiakkaiden pompottelua ”luukulta toiselle” vilttdmaédn. Haastatteluissa tdmén nahtiin
parantavan seké asiakaspalvelun laatua ettd parantavan sisaistd kommunikaatiota. Hen-
kilokunnan tietotaidon mittaamisena toimisi koulutusten maara tunteina per tyontekija.
Koulutukset tulisi jakaa edelleen sisdisiin ja ulkoisiin (esim. alihankkijan jarjestamiin)
koulutuksiin ja koulutuksille asettaa méaaralliset tavoitteet osastotasolla seurannan yh-
denmukaistamiseksi.

Kuten yritystason asiakastyytyvaisyyttd, myos palvelutasoa on haasteellista mitata,
jos mittaria ei vieda toimintotasolle eika néin ollen ymmarretd missé toiminnossa palve-
lutaso on riittdva ja missa mahdollisesti ei ole. Esimerkkina tastd kohdeyrityksen toi-
minnassa projektimyynnissa palvelutasoa voidaan seurata mittaamalla riittavén asiakas-
kommunikaation toteutumista (asiakkaalle projektin aikana/jalkeen tehdyt kyselyt),
huolto-organisaation osalta mitataan huollon vasteaikoja eli kuinka nopeasti huoltokut-
suun reagoidaan ja kulutustavaroiden myynnissa mitataan asiakaspalvelun tavoitetta-
vuutta (esim. puhelinpalvelun keskimééardinen jonotusaika).

Jakelun/saatavuuden mittaaminen on markkinoinnin kannalta oleellista, vaikka han-
kintatoimen ei kohdeyrityksessa katsota olevan tuoteryhmaéstéd vastaavien myyntipaalli-
kdiden vastuulla, vaan kohdeyrityksessa on oma osto-organisaationsa. Asiakaspalvelun
nakokulmasta asia on kuitenkin toinen; tieto ja ymmarrys jakelusta, sen katkoksista ja
tuotteiden saatavuudesta on oleellinen osa markkinointiorientoituneen yrityksen koko-
naiskuvaa yrityksen toiminnan tilasta asiakkaiden silmissa. Jalkitoimitusten maaré ja
toimituskatkokset ovat tietoja, joita yrityksen asiakaspalvelu tarvitsee palvellakseen
asiakkaita mahdollisimman hyvin.

7.1.3  Uudet oppimis- ja kasvundkokulman mittarit

Oppimis- ja kasvundkodkulmassa on muista tasapainotetun tuloskortin nékokulmista
poiketen vain kaksi markkinoinnin mittaria, joista molemmat liittyvat reklamaatioihin.
Mittarit ovat reklamaatioiden mééra seka reklamaatioiden vasteaika.

Reklamaatioiden maaran mittaamisen lisdksi reklamaatioiden luokittelu on kohdeyri-
tyksen toiminnan kannalta oleellinen tieto. Vaikka haastatteluissa huomautettiin, ettei
reklamaatioista ole mahdollista, eik& edes tarkoituksenmukaista pyrkid padaseméan ko-
konaan eroon, on tarkedd ymmartad syyt reklamaatioiden taustalla jotta niihin voidaan
puuttua. Kulutustavaroiden osalta reklamaatioita tulee seurata tuotevirheiden, kerdily-
virheiden ja tilausvirheiden muodossa. Reklamaatioiden tyypittely auttaa johtoa ymmar-
tdmaan niiden taustat paremman kokonaisymmarryksen ja asiakaspalvelutason saavut-
tamiseksi. Useamman asiakkaan reklamaatiot samasta asiasta on oleellista tunnistaa,
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jotta yritys valttyy mahdollisilta laajemmilta ongelmilta asian eskaloituessa. Reklamaa-
tioiden madaria ja tyyppeja tulisi siten mitata niin toimintokohtaisesti kuin yritystasolla
jotta tietoa pystytadan jakamaan yrityksen johtoryhmaéssa.

Reklamaatioiden maarén lisédksi kohdeyrityksen toiminnan kannalta on oleellista mi-
tata myos reklamaatioiden vasteaikaa. Huoltotoiminnan osalta tdima on vahvasti kytkok-
sissa palvelutasoon, joskaan palvelutason kohdalla mainitut huoltokutsut eivat auto-
maattisesti ole reklamaatioita, vaikka yleisesti reklamaatiot siséltavatkin huoltokutsun.
Néin ollen huollon osalta reklamaatioiden vasteaikaa on syyta seurata erillisend mittari-
na. Mittari on mahdollista my6s jakaa siséiseen ja ulkoiseen mittariin. Tamén jaottelun
avulla kohdeyrityksessa syntyy parempi ymmarrys siitd, mista mahdolliset reklamaation
vasteajan ylitykset/viivastykset johtuvat. Kulutustavaroiden tai ohjelmistojen kohdalla
vasteaika ongelman korjaamiseksi on erityisen téarked, silld pienetkin virhetilanteet tai
katkokset voivat aiheuttaa merkittavia tulonmenetyksia asiakkaan toiminnassa.

7.2 Mittariston kayttoonotto

Markkinatiedon keradmiselle ja jalostamiselle tulisi uuden asiakastietojarjestelman im-
plementoinnin yhteydessa suunnitella prosessi, kun tarvittavat tyokalut kohdeyritykses-
sd ovat tarkoituksenmukaisella tasolla. Markkinatiedon systemaattinen keruu nousi
haastatteluissa selkeaksi tarpeeksi johdon tydkaluja kehitettdessa ja kerdtyn markkina-
tiedon jatkojalostamisen uskottiin tuovan viimekadessé arvoa kohdeyrityksen asiakkail-
le. Markkinatiedon keraamisen prosessimallin suunnittelussa kohdeyritys voisi hyodyn-
tdd Amblerin (2000, 62) mallia ulkoisen markkinatiedon kerddmisen prosessista. Tamén
pohjalta my0s tiedonjakoa johtoryhman sisalla voitaisiin parantaa, kun tiedonjako ei
olisi enda kaytavakeskustelujen ja yksittaisten henkildiden muistamisen vastuulla. Tasa-
painotettuun tuloskorttiin upotettavien markkinoinnin mittarien arviointi ja valinta eivét
kuitenkaan pitdisi olla yksittaisen henkilén vastuulla. (Haapasalo ym. 2006, 707.)

Edelld esitetyt kohdeyrityksen uudet markkinoinnin mittarit tulisi implementoida
osasto- ja toimintokohtaisesti, kuhunkin tarkoitukseen soveltuvan mittarin tunnistami-
seksi. Assiri ym. (2006, 949) muistuttaa, ettei tasapainotetun tuloskortin implementointi
pitdisi olla yritykselle itseisarvo, vaan johdon tulisi ottaa huomioon laajempi nakoékulma
eri toiminnot ja osastot huomioon ottaen. Nain mittareista voidaan johtaa myds konk-
reettisia tavoitteita henkilostolle, jolloin johdon odotukset ja tyontekijoiden ymmarrys
tavoitteista. Palvelutason nostaminen yritystason tavoitteeksi j&& helposti yksittdisen
tyontekijan kohdalla abstraktiksi sanahelinéksi, jos yhteisid tavoitteita ei kyetd avaa-
maan yksittaisen tyontekijan toiminnan tasolle. Taten my0ds organisaation kokemus yh-
teisistd tavoitteista on selkeampi, kun ymmarretdan sek& odotukset omalta kohdalta seka
kollegoiden osalta.
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Jokaisesta mittarista tulee siis rakentaa osasto-/toimintokohtainen vastine ja sopia
niille seuranta-aikataulu ja —prosessi, miten ja kuka mittareita seuraa. Kokonaisuudes-
saan tasapainotetun tuloskortin seurannalla tulisi olla liséksi yksi prosessin omistaja
(Haapasalo ym. 2006, 707). Strategiatyon kannalta sddnndnmukaisuus markkinoinnin
mittaamisessa on oleellista, jotta kilpailu- ja toimintaympariston muutoksiin voidaan
reagoida nopeasti koko organisaation tasolla. Yhteinen strategia ja siitd johdetut tavoit-
teet edesauttavat yritystd matkalla kohti markkinointiorientoitunutta organisaatiokult-
tuuria.

Yritystasolla mééritetty markkinoinnin mittari voi olla eri joka osastolla — relevantti-
us yksittaisen toiminnon kannalta on oleellisempaa kuin yhdenmukaisuus mittareiden
suureissa. Oleellista on, ettd samaa asiaa mitataan kaikilla osastoilla, jotta strategia voi-
daan vieda lapi organisaation. Haapasalo ym. (2006, 707) toteavat tasapainotetun tulos-
kortin implementoinnin vievén ajallisesti noin nelja kuukautta.
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8 TULOSTEN TARKASTELU

8.1 Y hteenveto

Markkinoinnin mittaaminen on vuosituhannen alusta ollut yksi markkinointitutkimuk-
sen laajimmin tutkittuja aiheita. Markkinointia on kritisoitu sen kyvyttdmyydesta toden-
taa markkinoinnin toimenpiteiden ja menoerien vaikutus yrityksen tuloksellisuuteen.
Markkinoinnin tehokkuuden mittaamisesta onkin tullut yrityksille entistd tarkedmpi osa
toimintaa. Tdman tutkielman olettamuksena oli, ettd markkinoinnin mitattavuuteen kan-
nattaa panostaa ja panostamisella on todellista vaikutusta yrityksen toiminnan kehitta-
miseen ja markkinoinnin arvon lisaédmiseen yrityksen sisalla. Tutkielman tavoitteena oli
tutkia tasapainotetun tuloskortin hyddynnettavyyttd markkinoinnin mittaristoa suunni-
teltaessa. Samalla tutkija halusi osallistua ajankohtaiseen tieteelliseen keskusteluun
markkinoinnin mittaamista ja tuloksellisuudesta.

Tutkielman Kirjallisuuskatsauksessa kaytiin ensin lapi markkinoinnin roolia strategi-
sessa paatoksenteossa, markkinoinnin mitattavuutta sekd markkinoinnin mittareita ja
mittaamisen haasteita. Sen jalkeen esiteltiin tavoitejohtamisen pohjalle kehitetty tasa-
painotettu tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC). Namé kaksi yhdistettiin teoreettiseksi
viitekehykseksi lahestymalld tasapainotettua tuloskorttia markkinoinnin nakékulmasta.
Menetelmaluvussa kaytiin 1api tutkimusmenetelma, kohdeyrityksen esittely sekd empii-
risen aineiston keruu ja analysointi.

Tasapainotetun tuloskortin nakékulmien hyddyntdminen markkinoinnin mittariston
suunnittelussa auttaa yritysjohtoa hahmottamaan markkinoinnin mittarit osana laajalti
hyvaksyttya ja kaytdssa olevaa tavoitejohtamisen tyokalua. Tasapainotetun tuloskortin
nakokulmien avulla yritys varmistuu siitd, ettd se mittaa yrityksen tuloksellisuutta ko-
konaisvaltaisesti eikd keskity liikaa yhteen asiaan sivuuttaen toimintaymparistossa ta-
pahtuvat asiat. Markkinoinnin mittarien purkaminen toimintotasolle auttaa konkretisoi-
maan yritystason tavoitteet. Vaikka markkinoinnin toimenpiteiden tehokkuuden mit-
taaminen on haasteellista, se ei tarkoita etteikd niitd pitéisi mitata (Sheth and Sisodia,
1995, 223).

Tama tutkimus oli tapaustutkimus, jonka empiriaosiossa kohdeyrityksen markki-
noinnin nykytila kartoitettiin ja analysoitiin sek& tasapainotetun tuloskortin nakoékulmi-
en hyédyntdaminen markkinoinnin mittaristoa suunniteltaessa selvitettiin. Empirian poh-
jalta kohdeyritykselle suunniteltiin markkinoinnin mittaristo, joka tasapainotetun tulos-
kortin ndkokulmien avulla kytkettiin yrityksen strategiaan. Empiirinen materiaali kerat-
tiin tutkijan suorittamin henkilokohtaisin haastatteluin seka tutkijan havainnoinnin kaut-
ta. Tutkijan mahdollisuus osallistua henkilokohtaisesti kohdeyrityksen paivittaiseen
toimintaan edesauttoi merkittavasti kohdeyrityksen syvallisen analysoinnin.
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8.2  Johtopaatokset

Kaplan & Nortonin (1992, 73) mukaan tasapainotettu tuloskortti vaatii johtoa muok-
kaamaan taméan yleistetyn tavoitteen sellaisiksi tarkemmiksi mittareiksi, jotka kuvasta-
vat asiakkaiden arvostamia asioita yrityksen toiminnassa. Valittu markkinoinnin mittari
voi olla eri mittari eri osastolla — relevanttius mittareissa on oleellisempi asia kuin yh-
denmukaisuus mittaamisessa toimintokohtaisissa mééreissd. Tarke&da on, ettd eri osas-
toissa ja toiminnoissa kaytossa olevat mittarit mittaavat niité asioita, joilla valittua stra-
tegiaa voidaan johtaa lapi organisaation.

Kohdeyrityksen tavoitteissa kohti markkinointiorientoitunutta organisaatiota on tar-
ked pitdd mielessa, ettei asiakkaan nakokulmasta ole oleellista yrityksen sisainen vas-
tuunjako tai erilliset toiminnot vaan yrityksen antaessa arvolupauksen kokonaisvaltai-
sesta palvelusta tulee yrityksen vastata tahédn huolimatta siitd, mika kulloisenkin tapauk-
sen liikkeelle paneva voima on. Téten yhteisid tavoitteita (esim. palvelutason paranta-
minen) on kyettava viemaan henkil6tasolle ja tavoitteita avattava siten, ettd koko orga-
nisaation henkilokunta ymmartaa roolinsa yhteisten tavoitteiden tayttamiseksi. NyKkyi-
selladn kohdeyrityksen toimintaa markkinoinnin mittaamisen osalta leimasi fragmentoi-
tuneisuus, mika nakyi eri mittareina eri osastoilla ja toiminnoissa ilman yritystason va-
lintaa seurattavista mittareista. Tasapainotetun tuloskortin ndkokulmien hyddyntaminen
voi auttaa kohdeyrityksen johtoa ndkemaan nykyiset, jo kéytdssa olevat mittarit osana
laajempaa kokonaisuutta. Markkinoinnin mittarien tarkastelu tasapainotetun tuloskortin
nakokulmasta auttaa kohdeyrityksen johtoa hahmottamaan paremmin asiat joita jo nyt
mitataan ja ennen kaikkea tunnistamaan ne asiat, joita talla hetkella kohdeyrityksessa ei
nakyvésti mitata.

Tasapainotetun tuloskortin vahva asema osana johdon tyokaluja auttaa kytkeméén
yksittéiset markkinoinnin mittarit osaksi yritysstrategiaa. Alun perin tavoitejohtamisen
pohjalle kehitetty yrityksen johdon strategiatydkalu on sittemmin kehittynyt liiketoi-
minnan suorituskyvyn mittaristosta yritysjohdon strategiatydkaluksi, jonka nédkokulmat
ovat hyddynnettdvissa myods markkinoinnin mittaristoa suunniteltaessa. Tasapainotetun
tuloskortin ndkdkulmat auttavat yrityksen johtoa saavuttamaan kokonaisvaltaisemman
nédkemyksen nykytilasta ja tulevaisuudesta, kun kohdeyrityksessa kaytetyt talouden mit-
tarit yksistaan kykenevat tuottamaan.

Luvussa 3.3 esitetty tasapainotetun tuloskortin osakseen saama kritiikki siité, ettei ta-
sapainotetun tuloskortin implementointi itsessdén tuo lisdarvoa organisaatiolle (kts. As-
siri ym. 2006, 949) huomioitiin tutkimuksessa yhdistamalla markkinoinnin mittarit ja
tasapainotetun tuloskortin nakokulmat yhdeksi, kokonaisvaltaisen ndkemyksen tuotta-
vaksi strategiatyokaluksi. Ta&man mittariston avulla kohdeyritys voi kytked yhteen
markkinointiprosessin ja yritysstrategian, kun osasto- ja toimintotasolle avatuista opera-
tiivisista markkinoinnin mittareista on mahdollista koostaa yhtendinen, koko yritystason
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kattava strategia. Jos yrityksen strategisena tavoitteena on parantaa palvelutasoa, tulee
tdma tavoite avata markkinoinnin mittarina yksittdisenkin toiminnon nakdékulmasta,
jotta jokainen kohdeyrityksen asiakasrajapinnassa toimiva tyontekija ymmartad mité
juuri hénelta odotetaan.

8.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tasapainotetun tuloskortin historian osalta téssd tutkielmassa keskitytdan sovelta-
maan Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelemaa mallia sivuuttaen tasapainotetun
tuloskortin myéhemmat kehitysvaiheet. Vaikka tasapainotettu tuloskortti on kehittynyt
sen saaman Kritiikin myo6ta vuosien varrella, tdmén tutkielman viitekehys huomioiden
on tasapainotetun tuloskortin esittely rajattu tutkijan toimesta koskemaan vain vuonna
1992 esitettya mallia. Tassa tutkielmassa hyddynnettiin tasapainotetun tuloskortin neljaa
nédkokulmaa ja tasapainotetun tuloskortin arvo yritysjohdon strategiatyokaluna jatettiin
pienemmélle painoarvolle. Tasapainotetun tuloskortin nakékulmat on néin ollen esitelty
kattavasti jo vuoden 1992 mallissa, eikd myohempié kehitysvaiheita ollut tarpeen ottaa
lahempééan tarkasteluun.

Kohdeyrityksen johtoryhmaésséa on yksitoista jasentd, joista kuutta haastateltiin tdssa
tutkimuksessa. Haastateltavat valikoituivat tydnkuvan ja vastuunjaon perusteella. Haas-
tattelujen ulkopuolelle jaivat henkildt, joilla ei ollut suoraa myynti- ja/tai markkinointi-
vastuuta. Koska tutkijalla on pitkén tyohistoriansa vuoksi ollut mahdollisuus osallistua
kohdeyrityksen ja sen johtoryhman péivittaiseen tyoskentelyyn, osallistuva havainnointi
henkilkohtaisten haastattelujen tukena tdman tutkimuksen metodina oli puollettavissa.

Haastatteluja ei pohjustettu haastateltaville etukédteen millaan tavalla eikd ennakko-
materiaalia tai tutkimuksen tavoitteita kerrottu ennen haastattelutilanteen alkamista.
Talla pyrittiin valttdméaan haastateltavien johdattelua ja haluttiin saada spontaaneita vas-
tauksia haastattelutilanteissa. Haastattelurunko ja kysymykset olivat luonteeltaan myos
sellaisia, ettd haastateltavien oli perusteltua olettaa kykenevan antamaan niihin riittdvan
laajat ja seikkaperdiset vastaukset oman tyonkuvansa ja kokemuksensa puolesta. Tutki-
jan itse tyoskennellessd kohdeyrityksessé riskind haastatteluissa oli, ettd haastateltavat
pyrkivat antamaan vastauksia joita haastateltava oletti tutkijan haluavan. Tutkijalla ei
ole perusteita olettaa, ettd haastattelukysymyksiin ennalta tutustuminen olisi merkitta-
vasti muuttanut haastattelutilanteiden kulkua tai haastateltujen nakemyksid keskustel-
luista teemoista kunkin haastatellun ollessa kohdeyrityksen johtoryhman jasen.

Tutkielman alussa mainittu Laura Lohkon pro gradu —tutkielma ”Markkinoinnin suo-
riutumisen arviointi tasapainotetun mittariston avulla” pédtyi johtopaatoksissdan hyvin
argumentoidusti tutkijan ajankayton haasteisiin ja tutkimuksen aikaikkunan rajallisuu-
teen tutkimusongelman laajamittaisesmman selvityksen puuttuessa. Myoskaan téssa tut-
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kielmassa ei aikarajoitteiden vuoksi ehditty tutkia kohdeyritykselle suunnitellun mark-
kinoinnin mittariston implementoinnin onnistumista eikd vaikutuksia kohdeyrityksen
johtoryhman tyoskentelyyn.

Vaikka tutkielmassa tutkittiin aihetta vain yhden organisaation nékokulmasta, ei
kohdeyrityksen organisaatiorakenne, toimialan rakenne tai kilpailuymparistd poikkea
juurikaan muista terveydenhuollon tukkukaupan yrityksistd. N&in ollen tulokset ovat
yleistettdvisséd ja tulosten voidaan katsoa olevan hyddynnettdvissd myos laajemmassa
mittakaavassa. Tutkimus rajattiin koskemaan kotimaan markkinoilla toimivaa yritysté,
eikd liiketoimintaryhman viitekehysta kohdeyrityksen toiminnassa huomioitu.

8.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheiksi tutkielmasta nousi tulosten hyédyntdminen suuremman moni-
kansallisen organisaation viitekehyksessa. Tapausyrityksena ollut keskisuuri terveyden-
huollon tukkukauppa toimii kotimaan markkinoilla, mutta kuuluu liiketoimintaryhmaan
jolla on toimintaa useammassa Euroopan maassa. Taman liiketoimintaryhman tasolla on
yhtenevaisia tulostavoitteita, mutta markkinoiden rakenteesta riippuen kohdeyrityksissa
kaytossa olevat markkinoinnin ja johdon mittarit eivat ole yhtenevéisia liiketoiminta-
ryhman tasolla. Kansainvalisen toimintaympariston viitekehyksen tuominen osaksi tut-
kimusta on yksi tutkielman pohjalta esiin noussut jatkotutkimusaihe. Kansainvalisen
toimintaympariston viitekehystd on mahdollista tutkia myds tamén liiketoimintaryhmén
lisdksi muillakin toimialoilla.

Toisena jatkotutkimusaiheena on kohdeyritykselle suunnitellun markkinoinnin mitta-
riston implementointi seka sen vaikutukset kohdeyrityksen toimintaan niin johtoryhman
sisdlla kuin organisaation kaikissa tulosyksikoissa. Nostaako tasapainotetun tuloskortin
kayttdé markkinoinnin mittareita luokittelevana viitekehyksena todella markkinoinnin
arvoa kohdeyrityksessa? Onko implementoidulla mittaristolla vaikutusta asiakastyyty-
vaisyyteen ja sitd kautta kannattavuuden parantumiseen pitkalla aikavalilla? Auttaako
implementoitu markkinoinnin mittaristo kohdeyritystd muuttumaan enemman markKki-
nointiorientoituneeksi?

Pertti Alasuutarin (1999, 249) sanoin: ”Tutkimusprosessin loppu on toisen alku”.
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LIITTEET

LIITE1 HAASTATTELURUNKO

Teema 1: Markkinointi kohdeyrityksessa
e Mitd markkinointitoimenpiteita yrityksessa tehdaan?
e Miké on teidan roolinne mainitsemissanne toimenpiteissa?
e Ovatko toimenpiteet mielestanne riittavia?

Teema 2: Markkinatieto
e Mitd markkinatietoa yrityksessa kerataan?
o Kilpailijatieto
o Asiakastieto
o Toimialan muutokset
e Miten kerattyd markkinatietoa hyddynnetaan?
e Hyoddynnetddnkd markkinatietoa mielestanne riittavasti?

Teema 3: Markkinoinnin mittarit

e Mitd markkinoinnin mittareita yrityksessa on kaytossa?
o Ulkoiset mittarit
o Sisdiset mittarit

e Miten mittareita hyodynnetéén yrityksen paatoksenteossa?
o Operatiivisella tasolla
o Strategisella tasolla

e Vastaavatko mittarit yrityksen markkinointistrategiaa?
o Pitdisikd mittareita muuttaa?
o Onko oheisessa materiaalissa mittareita, jotka voisivat olla hyodylli-

sid yritykselle?
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LIITEZ2 HAASTATTELUJEN VIRIKEAINEISTO

Taulukko 6 Haastattelujen virikeaineisto

Tasapainotetun tuloskortin
nakokulma

Markkinoinnin mittarit

Taloudellinen nédkokulma

Myynti (kpl)
Myynti (eur)

Kate (eur)
Suhteellinen hinta

Asiakasnakodkulma

Koko, kasvu ja kannattavuus
Suhteellinen asiakastyytyvéisyys
Asiakasvaihtuvuus
Ostokayttaytyminen
Markkinaosuus

Tietoisuus

Imago

Kiinnostavuus

Yksilollisyys

Siséisten prosessien nakdkulma

Henkilokunnan tietotaito
Uusien tuotteiden maara
Palvelutaso
Jakelu/saatavuus

Oppimis- ja kasvunakokulma

Yrityksen strategiset toimenpiteet
Uusien tuotteiden markkinaosuus
Reklamaatioiden maara




