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PMSs have been part of business units’ conducting and managing over a hundred
years but business’s digitalization in the beginning of 215t century forced companies
to expand PM also to support functions. The purpose of this research was to find
out how the financial administration -organization’s performance should be meas-
ured. The study was executed as a qualitative case study and empirical material
was collected through interviews with six PM specialists who have long history with
measuring. The analysis of empirical material was conducted with thematising and
benchmarking. The results imply that balanced measurement model and especially
Performance Measurement System for Service Industries (PMSSI) would be the
most optimal measurement model for measuring the financial administration -organ-
ization’s performance but there are also limitations on implementing this model.
Thus, only the theory of constituting of PMSSI is adopted but according to The Bal-
anced Scorecard’s doctrines the old dimensions will replace with new ones which
better describe organization’s performance: hard and soft measures. At the end of
research, a draft of the PMS for financial administration -organization is designed
and concrete instructions are given for PMS-project. These guidelines can be uti-
lized by other companies in the future when designing their own measurement sys-

tems.
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1 JOHDANTO

Yhteiskunnassamme toimivat yritykset kamppailevat historiallisten muutosten kyn-
nyksella, jossa muutosajureina toimivat muun muassa tydon automatisoituminen, eri-
laisten digitaalisten alustojen lisdantyminen ja liike-elaman globalisoituminen (Sitra,
2017). Pysyakseen pinnalla tdssd muutosten aallokossa vaaditaan yrityksilta yha
tehokkaampaa ja tuottavampaa tyoskentelya. Tahan tarkasteluun apua tuovat suo-
rituskykymittarit, joiden synnyttamaa tietoa kaytetaan yrityksissa "raaka-aineena”.
Talldin hyoty syntyy siita, etta tata tietoa kaytetdan ja nain ollen se vaikuttaa myos

yrityksen menestymiseen. (Laamanen 2008, 23)

1.1 Tutkimuksen taustaa

"I often say that when you can measure what you are speaking about, and express
it in numbers, you know something about it; but when you cannot measure it, when
you cannot express it in numbers, your knowledge is of a meagre and unsatisfactory

kind.” -William Thomson (1824-1907), monialainen tiedemies

Suorituskyvyn mittaaminen (performance measurement) on prosessi, jossa ennalta
maariteltyja mittareita vasten peilataan jonkin liiketoiminnallisen tekijan tilaa yrityk-
sessa (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 19). Suorituskyvyn mittaaminen,
erityisesti taloudellisesti vaikeina aikoina seka uusien tuulien puhaltaessa liike-ela-
massa, on puhuttanut tutkijoita viime vuosisadan alusta asti. Tuolloin suorituskyky-
mittarit perustuivat pitkalti yrityksen hinnoittelu- ja laskentajarjestelmiin, ollen nain
todella lyhytnakoisia ja staattisia (Bourne et al., 2000). 1990-luvulla suorituskyvyn
mittaaminen kuitenkin kehittyi ihan uudelle tasolle, kun ymmarrettiin suorituskyky-
mittareiden yhteys yrityksen strategiaan ja liiketoiminnan johtamiseen (muun mu-
assa Kaplan & Norton, 1992; Neely et al., 2001; Laitinen, 2002).

Yritysten sisalla liiketoiminnan mittaamisen tarkeys ymmarrettiin viimeistaan taman
vuosituhannen alussa, kun informaatioteknologia puski vahvasti mukaan liike-ela-
maan. Digitalisaatio on muuttanut tyoskentelytapoja ja tata kautta myos yritysten

organisatorisia rakenteita, seka avannut aivan uudenlaiset mahdollisuudet yritysten



valiselle globaalille kilpailulle. Nykypaivana vain harvoin enaa riittda ennalta asetet-
tujen (usein numeeristen) tavoitteiden tayttaminen, silla kilpailu monella toimialalla
on niin kiristynytta. Nain ollen monet yritykset vaativatkin suorituskykymittaristoil-
taan sita, etta niilla pystytaan arvioimaan itse prosessin tehokkuutta, jolla tyéta suo-
ritetaan. Tata kautta pyritaan 16ytamaan niin kutsutut heikot lenkit, joita Iahtea pa-
rantamaan mahdollisimman hyvan lopputuloksen aikaansaamiseksi. (Neely, 1999;
Ghalayini & Noble, 1996)

Tassa pro gradu -tutkimuksessa keskidssa ovat liikeyritysten ydinliiketoimintoja tu-
kevat sekundaariset organisaatiot, eli niin kutsutut tukitoiminnot. Naiden organisaa-
tioiden suorituskyvyn mittaaminen on usein hieman haastavaa, kun varsinaisia sel-
keita rahamaaraisia tavoitteita ei ole asetettu. Esimerkiksi perinteisesti yrityksen tu-
kitoiminnoksi mielletyn taloushallinnon heikohkokaan toiminta ei kaada yritysta, jos
yrityksen ydintoiminnot pyodrivat tehokkaasti ja toimintaedellytykset ovat muuten
kunnossa. Aihetta on laajasti tutkittu, muttei kuitenkaan taysin ratkaistu. (Forbes,
1998) Sekundaarisilla organisaatioilla on vaikeuksia suorituskykymittareiden luomi-
sessa, silla tavoitteet ovat usein epamaaraisia ja tarjottavat palvelut aineettomia.
Lisaksi mita pienemmasta organisaatiosta on kyse, sitd epatodennakdisemmin
yleensa ymmarretaan aineettoman paaoman mittaamisen tarve. Tama siitakin huo-
limatta, etta suorituskykymittaristojen tarjoamalla tiedolla pystytaan todistetusti vai-
kuttamaan tyon tehokkuuteen. (Usoff et al., 2002)

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen tavoitteena on perehtya suorituskykymittaristomalleihin ja I6ytaa opti-
maalisin mittaristomalli sellaiselle organisaatiolle, jonka tehokkuus (efficiency) ja
tuottavuus (productivity) ei ole taloudellisesti mitattavissa. Tutkimuksen lahtokohtai-
nen olettama on se, etta olemassa olevista mittaristomalleista tuskin yksikaan so-
veltuu sellaisenaan tukitoimintojen suorituskyvyn mittaamiseen, mutta kartoittamalla
eri mittaristomallien ominaisuudet pystytdan naista yhdistelemalla I6ytamaan hal-
linto- ja taloushallinto-organisaation suorituskyvyn mittaamista palveleva malli. Tut-

kimuksessa tarkastellaan eri mittaristomalleja ja kartoitetaan naiden mallien hyvia
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ja huonoja ominaisuuksia kohdeyrityksen tukitoimintojen suorituskyvyn mittaamisen

kannalta.

Tyon tavoitteena on siis erityisesti tutkia, millaista suorituskyvyn mittaamista koh-
deyrityksen hallinto- ja taloushallintoyksikdssa tarvitaan ja millaisella mittaristomal-
lilla mittaamista voitaisiin toteuttaa. Tyon tarkoituksena on myos toimia esiselvityk-
sena suuremmalle projektikokonaisuudelle, jossa rakennetaan ja implementoidaan

suorituskykymittaristo kohdeorganisaatiolle.

Tutkimuskysymykset ovatkin taten seuraavat:
e Miten yrityksen tukitoimintojen suorituskykya olisi hyva mitata?
o Millaiset konkreettiset suorituskykymittarit tulisi luoda, jotta taloushallinto-or-

ganisaation asettamat tavoitteet suorituskyvyn mittaamisella saavutetaan?

Pro gradu -tutkimuksen kohteena on suomalainen pienten ja keskisuurten yritysten
sektorille kuuluva keskisuuri konserni (KirjanpitoL, 6 a §), jonka toiminta on hajau-
tunut paaasiassa kahdelle eri toimialalle, tekstiilien tukkukauppaan seka sisustus-
suunnitteluun. Konsernin liikevaihto vuonna 2017 oli noin 38 miljoonaa euroa ja kon-
sernissa toimivat yritykset tydllistavat yhteensa noin 135 henkea. Taman tutkimuk-
sen kohteena on konsernin emoyhtio, joka tarjoaa hallinnollisia ja taloushallinnon
palveluita tytaryrityksilleen. Emoyhtion palveluksessa tyoskentelee 10 henkea ta-
loushallinnon tehtavissa. Talla hetkella emoyhtidlla ei ole kaytéssaan minkaanlaista
suorituskykymittaristoa, eikd emoyhtion alla toimivan hallinto- ja talousosaston me-
nestymista tulkita edes minkaan taloudellisten tunnuslukujen kautta, vaan kaikki fo-

kus on keskitetty tytaryrityksiin ja niiden liikketoiminnan analysointiin.

Konsernin tulevaisuuden visiossa siintda kuitenkin kasvu uusille liiketoiminta-alu-
eille, kansainvalistyminen seka kannattavuuden parantaminen, joten selvaa on, etta
myos hallinto- ja talousosaston tuottamat konsernin sisaiset palvelut on otettava
seurannan alle. Taloudellisen taantuman taittuminen 2010-vaihteesta on hiljalleen
alkanut piristaa tukkukauppaa (Tilastokeskus, 2017a), mutta tasta tosiasiasta huo-
limatta sen rooli arvoketjussa on muuttunut, kenties lopullisesti. Tavanomaisen tuk-

kukaupan lisaksi tana paivana vaaditaan yha enemman lisaarvon ja palveluiden
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tuottamista asiakkaalle (Laitinen 2003, 54). Perusasiat, kuten logistiikan toimivuus,
pitavat kylla kilpailukykya ylla, mutta eivat enaa yksistaan riita kilpailuedun saavut-
tamiseen. Yhtaalta siis johdon vaatimus entistd laadukkaammasta ja ajantasaisem-
masta raportoinnista seka liiketoiminnan seuraamisesta, ja toisaalta taas ulkopuo-
lelta tuleva paine tehokkaammista toiminnoista maailmalla megatrendina jyllaavien
digitalisaation ja globalisaation myo6ta, myotavaikuttavat entisestaan kyseiselle or-

ganisaatiolle optimaalisimman suorituskykymittaristomallin I10ytamiseen.

Projektikokonaisuutta hahmoteltaessa vaikutusta on varmasti silla, miten tutkimuk-
sen kohteena oleva hallinto- ja taloushallinto-organisaatio saadaan sitoutettua pro-
sessiin seka miten vuorovaikutteinen johtaminen tassa organisaatiossa toimii
(Bourne et al., 2005). Lisaksi oman haasteensa luo varmasti se tosiasia, etta palve-
lusektorille luotava suorituskykymittaristo vaatii myés enemman johdon ohjausjar-
jestelmilta, kuin taas esimerkiksi perinteiseen tehdasymparistéon luotava mittaristo
(Amir, 2014). Tama siita huolimattakin, etta tassa tutkimuksessa on tarkoituksena

keskittya suorituskykyyn prosessina, eika johtamisteoreettisesta nakokulmasta.

Kohdeorganisaatiossa viime vuosina toteutetut projektit ovat paaosin olleet tietotek-
niikan modernisointi -projekteja, silla kellaan ei ole oikein ollut osaamista tai halua
tarttua jokseenkin arkana pidettyyn aiheena, eli suorituskyvyn mittaamiseen. liman
suorituskyvyn mittaamista on kuitenkin vaikeaa johtaa ja puuttua organisaation toi-
minnan heikkoihin kohtiin, silla heikot kohdat jaavat helposti suurempien prosessien
varjoon (Kaplan & Norton 1996, 21).

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu kahden paateeman kautta: suoritus-
kyvyn mittaaminen seka siihen kaytettavissa olevat eri mittaristomallit. Suorituskyky
teemana on kautta aikain innostanut tutkijoita valtavasti seka kansainvalisella etta
kansallisella tasolla. Viimeisten vuosikymmenien aikana suorituskyvyn mittaami-
seen seka eri mittaristomalleihin liittyvaa akateemista vertaisarvioitua kirjallisuutta
seka konkreettisia kaytannon ohjeistuksia on julkaistu paljon. Kirjallisuudesta voi-
daan havaita, etta keskeisena ja kantavana teemana on ollut yhdysvaltalaisten Ro-
bert Kaplanin ja David Nortonin vuonna 1992 julkaisema The Balanced Scorecard,
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joka Suomessa tunnetaan myds nimella tasapainotettu tuloskortti. Nimensa mukai-
sesti tasapainotettu tuloskortti yhdistaa suorituskyvyn eri osa-alueet yhdeksi koko-
naisuudeksi. Tata mittaristomallia on kuitenkin kritisoitu siita, etta malli ei olemuk-
seltaan ole varsinaisesti niin ylivertainen muihin vastaavanlaisiin malleihin nahden,
mutta sen maailmanlaajuisessa markkinoinnissa on onnistuttu niin hyvin, ettd se on
syrjayttanyt monet vahemman tunnetut mallit taakseen (Ngrreklit, 2003). Suoraan
taman tutkimuksen aihepiiriin, taloushallinto-organisaatiolle suunniteltavaan suori-

tuskykymittaristoon, liittyvaa kirjallisuutta ei kuitenkaan ole |0ydettavissa.

1.3 Tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, jossa paaasiallisina tutki-
musmenetelmina kaytetdan puolistrukturoituja haastatteluja ja benchmarkingia el
vertailuanalyysia. Puolistrukturoiduin haastatteluin saadaan hankittua benchmarkin-
giin tarvittavaa tietoa, mutta myos kartoitettua hallinto- ja taloushallinto-organisaa-
tion tdaman hetkista tilaa seka tulevaisuuden odotuksia suorituskyvyn mittaamisen
suhteen. Laadullinen tutkimusote tassa tutkimuksessa korostaa, ettei tarkoituksena
ole tehda paatelmia aineistosta yleistettavyytta ajatellen. Tarkoituksena on pikem-
minkin yksittaista tapausta tutkimalla kartoittaa, mika ilmiéssa on merkittavaa ja ky-
seenalaistaa kohdeorganisaation taman hetkinen todellisuus, jossa suorituskykya
ei mitata ollenkaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 171; Koskinen, Alasuutari
& Peltonen 2005, 104; 175) Laadullisessa tutkimuksessa kaytdssa olevat kvalitatii-
viset menetelmat mahdollistavat lisaksi sen, etta tulkintaa voidaan tehda koko tutki-
musprosessin ajan (Eskola & Suoranta 2000,16).

Benchmarking on systemaattinen prosessi, jossa etsitaan erinomaisuutta ulkomaa-
ilmasta ja tutkitaan vertailtavan toiminnan tyon sisaltoa seka tyoprosesseja. Lopuksi
tasta vertailukohteesta otetaan oppia taman erinomaisuuden siirtamiseen osaksi
omaa organisaatiota. (Karléf & Ostblom 1993, 77) Benchmarkingissa tutkimuskoh-
teeksi kdy myds toisen toimialan yritys, kunhan liiketoimintamalli on suhteellisen sa-
manlainen kuin kohdeorganisaatiolla. Benchmarkingin yhteydessa puhutaan usein
myos vertailuoppimisesta (benchlearning), joka yhdistaa liiketoiminnan kehittami-
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sen ja organisaation oppimisen, lopullisena tavoitteenaan tyén tehokkuuden ja tuot-
tavuuden lisaamisen. Vertailuoppimisen keskeisiksi alueiksi ovat nousseet erityi-
sesti hallinnollinen tyo ja tiedon tuottaminen, silla aineettomien paaomien merkitys
yritysten liiketoiminnassa on viime vuosina kasvanut merkittavasti. (Karlof, Lund-
gren & Edenfeldt Froment 2003, 13-14;111)

Benchmarking-prosessiin mukaan valittavat yritykset vaikuttavat luonnollisesti suu-
resti benchmarkingin tuloksiin, joten valintaan tulee paneutua huolellisesti. Valinta-
kriteereind voidaan pitaa esimerkiksi organisaation kokoa tai yrityksen toimialaa;
riittdva samankaltaisuus varmistaa sen, ettd benchmarkingilla saaduista tuloksista
voidaan tehda jarkevia johtopaatoksia. Yksi hyva tapa valita yrityksia mukaan
benchmarkingiin on ottaa tutkimukseen mukaan yrityksia, joille kehittamisalue on
ydinprosessi tai jotka ovat jo kokeneet vastaavan muutoksen. (Karlof et al. 2003,
169-170;172) Valituissa organisaatioissa suoritetaan puolistrukturoituja haastatte-
luita, joilla kerataan tietoa organisaatioiden kayttamista suorituskyvyn mittausmene-
telmista. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa kysymykset ovat kaikille haastatelta-
ville samat, mutta kukin haastateltava saa vastata omin sanoin. Aineiston koon voi-
daan katsoa olevan riittavalla tasolla silloin, kun mitdan uutta tietoa ei viimeisimmista

haastatteluista ole endaa noussut esiin. (Eskola & Suoranta 2000, 62; 86)

1.4 Keskeiset kasitteet lyhyesti

Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat suorituskyky, suorituskyvyn mittaaminen, suo-
rituskykymittaristo, mittaristomalli ja taloushallinto-organisaatio. Tutkimuksessa kay-
tetyt keskeiset kasitteet on pyritty kuvaamaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti
juuri tdman tutkimuksen nakdkulmasta, silla monia edella mainituista kasitteista kay-

tetdan myos yleiskielessa.

Suorituskyky (performance) maaritellaan tassa tutkimuksessa organisaation kyvyksi
saada aikaan tuloksia annetuilla resursseilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin
(Laitinen 2003, 366). Suorituskyky on aina useasta osatekijasta rakentuva ilmio, jota
voidaan tarkastella eri nakokulmista. Suorituskyky kannattaa ymmartaa mahdolli-

simman laaja-alaisesti, silla silloin kuuluvat varsinaisten suoritusten lisaksi myos
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suorituksen aikaansaamiseksi liittyvat menestystekijat. (Hannula & Lénnqvist 2002,
45-46)

Suorituskyvyn mittaamisella (performance measurement) tarkoitetaan prosessia,
jossa numeerisia arvoja kayttaen maaritetdan jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila.
Talléin mittaaminen on luokitteluprosessi ja muutokset mitta-asteikolla kertovat suo-
riuvtumisesta (Neely et al., 1995). Tavanomaisessa kielenkaytdssa suorituskyvyn
mittaus rinnastetaan yleensa parhaaseen mahdolliseen suoritukseen, jota myos

tassa tutkimuksessa halutaan korostaa (Laitinen 2003, 366).

Suorituskykymittaristo (performance metric) voi olla vain kokoelma yksittaisia mitta-
reita, joita on vuosien varrella lisatty osaksi mittaristoa, kun on haluttu saada uusi
mitattava tekija mittaristoon mukaan (Hannula & Lénnqvist 2002, 43). Mittaristo voi
my0s olla systemaattisesti rakennettu jonkun mittaristomallin mukaan ja sisaltaa
tiettyja tunnuspiirteita, kuten tassa tutkimuksessa. Talldin mittareita yhdessa tulkit-
semalla saadaan luotua kuva organisaation sen hetkisesta suorituskyvysta koko-

naisuudessaan. (Lonnqvist et al. 2006, 29)

Mittaristomalli (measurement model) koostuu yksittaisista mittareista, jotka yhdessa
luovat viitekehyksen. Taman viitekehyksen avulla voidaan suorituskykymittaristo ra-

kentaa organisaatiolle. (Lonnqvist et al. 2006, 14).

Taloushallinto-organisaatio (financial administration -organization) I16ytyy lahes joka
yrityksesta, jos tata toimintoa ei ole ulkoistettu ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Ta-
loushallinto on yksi yrityksen tukitoiminnoista, jotka nimensa mukaisesti toimivat yri-
tyksen ydinliiketoimintaa harjoittavien yksikodiden tukena. Naita yrityksen sisaisia toi-
mintoja ovat taloushallinnon lisaksi muun muassa henkildstohallinto, markkinointi
seka IT-toiminnot. Yhteista naille kaikille tukitoiminnoille on se, etteivat ne nay yri-
tyksen ulkopuolisille asiakkaille, vaikka ne ovatkin ydinpalvelujen kaytettavyydelle
valttamattdomia oheispalveluja. (Jaakkola et al., 2009) Tutkimuksen kohteena ole-
vassa hallinto- ja taloushallinto-organisaatiossa tehdaan seka asiantuntija- etta suo-

rittavaa tyota, joskin asiantuntijatydn maara on huomattavasti vahaisempi. Asian-
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tuntijatydlle ominaista on uuden tiedon soveltaminen ja kehittaminen, kuten esimer-
kiksi suunnittelutyd. Tasta huolimatta asiantuntijatyo termina ei kuitenkaan ole kovin
yksiselitteinen, silla lIahes kaikissa tyotehtavissa vaaditaan tana paivana oman alan
asiantuntemusta. Taten tulisinkin puhua pikemminkin tydn tietointensiivisyydesta.
(Lonnquist et al. 2006, 49)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus jakaantuu kuuteen paalukuun. Johdannossa esitelldan lyhyesti tut-
kimuksen aihe, maaritellaan tavoitteet, perustellaan tutkimuksen rajaukset ja tutki-
musmetodologian valinta seka tutustutaan tutkimuksen kannalta keskeisiin kasittei-
siin. Johdantoa seuraava teoriaosuus koostuu kahdesta paaluvusta, jotka muodos-
tavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Ensimmaisessa teorialuvussa kasitel-
laan organisaation suorituskyvyn mittaamista. Luvussa otetaan selvaa siita, mista
tekijoista koostuu organisaation kannalta onnistuneesti rakennettu suorituskykymit-
taristo seka mita tekijoita tulee ottaa huomioon mittaristoa suunniteltaessa. Kolmas
luku kasittelee mittaristoja ja miten niitéd voidaan kayttaa apuna suorituskyvyn mit-
taamisessa. Aihetta lahestytdan ensin kuvaamalla suorituskyvyn mittaamista il-
miona ja sen jalkeen perehdytaan tarkemmin kirjallisuudessa keskeisesti tunnistet-
tuihin mittaristomalleihin. Naiden lukujen tarkoituksena on pohjustaa empiriassa yh-
deksi kokonaisuudeksi nivoutuvaa aihetta, miten suunnitella optimaalisin suoritus-

kykymittaristomalli taloushallinto-organisaatiolle.

Tutkimuksen empiirisen osan alussa luvussa nelja kuvataan tutkimusaineiston han-
kinta- ja kasittelymenetelmat. Empiirista osaa jatkaa luku viisi, jossa ensin syvenny-
taan suorituskykymittaristojen suunnitteluun kaytannén kokemuksen kautta ja sen
jalkeen pureudutaan taloushallinto-organisaation omiin odotuksiin heille luotava
suorituskykymittaristo silmalla pitaen. Empiirisen osan lopuksi esitellaan valittu mit-
taristomalli ja konkreettiset suorituskykymittarit. Tutkimuksen paattaa yhteenveto ja
johtopaatokset, jossa vastataan tutkimuskysymyksiin seka analysoidaan ja pohdi-
taan saatuja tutkimustuloksia. Lopuksi tarkastellaan viela tutkimuksen luotettavuutta
ja rajoituksia seka mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2 ORGANISAATION SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Suorituskykymittaristoja on kaytetty yrityksissa 1800-luvun lopusta lahtien osana
suunnitteluty6ta ja organisaatioille keskeisten prosessien seurantaa, eivatka suori-
tuskyvyn mittaamiselle asetetut tavoitteet ole tahan paivaan mennessa juuri muut-
tuneet — vain tavat mitata suorituskykya ovat kehittyneet (Ghalayini & Noble, 1996).
Alan tunnetuimpana pioneerina voidaan pitdd Frederick Tayloria (1856-1915).
1800-luvun lopulla tehtaassa tyoskennellessaan Taylor (1911/1967, 19-25; 85) kiin-
nitti huomiota siihen, ettei tydnjohtajilla ollut minkaanlaista kasitysta siita, kuinka pal-
jon eri tyotehtavien suorittamiseen kului aikaa. Tasta syysta tyonjohtajien oli myds
mahdotonta arvioida tyontekijoidensa tuottavuutta. Naiden havaintojensa Taylor loi
tieteellisen liikkeenjohdon teorian (faylorismi), jossa korostuvat selvasti maaritelty

tydnjako, erikoistunut henkilokunta seka selkeat kaskyvaltasuhteet.

Selkeasti maariteltyjen periaatteiden, saantojen ja menettelytapojen kautta muodos-
tui "tieteellinen” lahestymistapa liikkeenjohtoon. Taylor (1811/1967, 9; 16; 22-25;
121; 128-129) pyrki tuottavuuden ja vaurauden maksimointiin hankkiutumalla eroon
tydpaikoilla pitkdan kaytetyista ja kokemuksiin perustuvista, joskin usein hyvin epa-
tarkoista sdannoista ja perusti kaiken tieteelliseen tietoon tydsta. Hanen mukaansa
organisaation toiminta tehostuu, kun tyot jaetaan pieniin osa-alueisiin kullekin tyon-
tekijalle ja suorituspalkkausjarjestelma tehdaan mahdollisimman lapinakyvaksi. Kun
tieteellisen liikkeenjohdon oppeja sitten sovellettiin kaytantéon, tarkoitti tama muun
muassa tyovalineiden ja -menetelmien standardoimista, erillisen tyon suunnitteluun

keskittyneen osaston perustamista seka ohjekorttien luomista.

Suorituskyvyn mittaaminen on jaettu kirjallisuudessa tyypillisesti kahteen aikakau-
teen, joista ensimmainen ajanjakso ylettyy vuosisadan alusta 1980-luvulle. Tall6in
suorituskyvyn mittaamisessa keskityttiin paaasiassa taloudellisiin mittareihin, kuten
liketoiminnan kannattavuuden arviointiin liikevoittoprosentin kautta. (Ghalayini &
Noble, 1996) "Se, mita mitataan, tulee myds tehdyksi”, kuvastaa hyvin mittaamisen

ensimmaista aikakautta (Yadav & Sagar, 2013).
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Suorituskyvyn mittaamisen toinen aikakausi alkoi 1980-luvun lopulla, jolloin maail-
man markkinoilla tapahtui muutos. Markkinoiden globalisoituminen pakotti monet
yritykset muuttamaan kilpailustrategiaansa, jolloin tuotantokustannusten leikkaus-
ten sijaan keskityttiinkin laadukkaisiin tuotteisiin ja asiakaspalveluun. Myos uusien
teknologioiden kayttoonotto liike-elamassa muutti entisaikaisia tarpeita, joita suori-
tuskyvyn mittaamiselle oli aikaisemmin asetettu. Mittaamisen uuden aikakauden
haasteena onkin nahty mittaristojen rakentamisen lisaksi se, miten hallita ja hyodyn-
taa kaikkea sita tietoa, mita mittaristot kaiken aikaa synnyttavat. (Ghalayini & Noble,
1996; Kennerley & Neely, 2002; Yadav & Sagar, 2013)

Nykyaan suorituskyvyn mittaamista pidetaan tarkeana muun muassa tyon luonteen
ja organisatoristen roolien muuttuessa, kilpailun kiristyessa, ulkopuolisten vaatimus-
ten kasvaessa seka informaatioteknologian puskiessa osaksi entistd useampaa
tydnkuvaa. Huolimatta siita, ettd suorituskyvyn mittaaminen lahtee aina todellisesta
tarpeesta, ei itse termia "suorituskyky” ole viela tahan paivaan mennessakaan pys-
tytty taysin maarittamaan. Suorituskykya paljon tutkineen Andy Neelyn (1999) mu-
kaan "suorituskyky” on aina riippuvainen mitattavasta kohteesta. Kaytannossa tama
tarkoittaa siis sita, etta mittarit on valittava huolella mitattavan kohteen mukaan ja

mittaristoja on ajan kuluessa paivitettava (Kennerley & Neely, 2002).

Liike-elaman asiantuntijoiden Peter Santorin ja Alan Andersonin vuonna 1987 jul-
kaisema artikkeli "Manufacturing Performance in the 1990s: Measuring for Excel-
lence” oli ensimmaisia julkaisuja, jossa selvasti viitataan aivan uudenlaisten mitta-
reiden tuloon. Kun perinteisilla suorituskykymittareilla ei pystytty enaa vastaamaan
yritysten muuttuneisiin tarpeisiin, pyrittiin artikkelissa selittdmaan suorituskykymitta-
reiden merkitys nykyaikaiselle yritykselle seka osoittamaan avaintekijat, jotka tulee
huomioida uudenlaisia mittareita kehitettdessa. (Laitinen 2003, 55) Santorin ja An-
dersonin mukaan suorituskyvyn mittaamiseen yrityksissa vaikuttaa nelja tekijaa,

jotka on kuvattu alla olevassa kuviossa 1.
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Yrityksen tavoitteet ja
kriittiset menestystekijat

Vo

Yrityksen SUORITUSKYVYN Yrityksen palkitsemis-
organisaatio MITTARIT jarjestelma

1

Toiminnallinen ymparisto:
- tuotanto

- myynti ja markkinointi

- hallinto ja tukitoiminnot

Kuvio 1. Suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttavat tekijat (Santori & Anderson, 1987)

Yrityksen tavoitteet ja kriittiset menestystekijat (company goals and success factors)
pitkalti ratkaisevat suorituskyvyn mittaamiseen kaytettavat mittarit, minka vuoksi on-
kin tarkeda saada pidettya nama samassa linjassa keskenaan. Yrityksen tulee tal-
I6in ensin asettaa tavoitteet ja tunnistaa avaintekijat, jotka ovat olennaisessa roo-
lissa naiden tavoitteiden saavuttamisessa. Taman jalkeen naille avaintekijdille, el
kriittisille menestystekijoille, luodaan suorituskykymittarit, jotka ovat yrityksen toi-
minnassa konkreettisia operatiivisia asioita, joiden avulla yritys kykenee paranta-
maan avaintekijoitaan. Suorituskykymittareita tulee luoda jokaisella organisaatiota-
solla yrityksessa, jotta yrityksen tavoitteet saavutetaan; tahan viitataan kuviossa 3
esiintyvalla laatikolla "Yrityksen organisaatio” (company organization). Kaytanto on
osoittanut, etta korkeammilla organisaatiotasoilla mittareita on yleensa vahemman,
mutta ne on rakennettu mittaamaan suorituskykya hyvin laaja-alaisesti. Vastaavasti
taas alemmilla organisaatiotasoilla mittareita on runsaasti ja ne on linkitetty yksityis-

kohtaisiin ja operatiivisiin asioihin. (Santori & Anderson, 1987)

Palkitsemisjarjestelman (reward structure) on myds katsottu olevan keskeinen osa
suorituskyvyn mittaamista. Tama siita syysta, ettd ihmiset organisaatiotasosta riip-
pumatta yleensa keskittyvat niihin asioihin, joista heidan suorituskykyaan palkitaan.
Palkitsemisella ei tassa yhteydessa tarkoiteta pelkastaan rahallisia kannusteita,

vaan myos esimerkiksi ylennyksia, vastuun lisdantymista ja muita urakehitykseen
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vaikuttavia tekijoita. Mita selvemmin tydntekija tuntee siis pystyvansa vaikuttamaan
suorituskykymittariin omalla toiminnallaan, sita selvemmin han myos yleensa tun-
nistaa yhteyden palkkion ja suorituskyvyn valilla ja on nain ollen motivoitunut paran-

tamaan omaa suorituskykyaan. (Santori & Anderson, 1987)

Viimeisena suorituskykymittareiden kayttoon vaikuttavana tekijana Santori ja Ander-
son (1987) mainitsevat yrityksen toiminnallisen ympariston (operating environment),
joka muodostuu yrityksen ydin- ja tukitoiminnoista. Toiminnallisen ympariston eri-
tyispiirteet maarittelevat pitkalti sen, millaisia suorituskykymittareita on jarkevaa lah-
ted suunnittelemaan kullekin toiminnolle. Keskeisena tekijana suorituskykymittarei-
den suunnittelussa tulee kuitenkin huomioida se, etta niiden avulla pystytaan arvioi-

maan tyon tuottavuutta seka toiminnon arvoa yritykselle.

2.1 Suorituskyvyn eri ulottuvuudet

Tarkastelijasta ja valitusta tarkastelunakokulmasta riippuen suorituskyky voidaan
pilkkoa erilaisiin osa-alueisiin monella eri tapaa. Suorituskyvyn analysoinnin pio-
neeri D. Scott Sink (1985, 64) jakaa suorituskyvyn seitsemaan osa-alueeseen: tu-
loksellisuus, tehokkuus, laatu, kannattavuus, tuottavuus, tyéelaman laatu ja uudis-

tuminen.

Yleensa suorituskyky jaetaan kuitenkin vain kahteen paaosa-alueeseen, eli ulkoi-
seen ja sisaiseen suorituskykyyn, jolloin jaon maaraa kaytetty analyysinakokulma
(esimerkiksi Lynch & Cross 1995, 29). Ulkoinen suorituskyky kertoo yrityksen me-
nestymisesta markkinoilla, eli miten yritys onnistuu tyydyttamaan asiakkaiden tar-
peet suhteessa kilpailijoihin. Talldin yritysta tarkastellaan "ulkoa pain” ja yleensa yh-
tend kokonaisuutena. Ulkoista suorituskykya voidaan mitata esimerkiksi yrityksen
markkinaosuudella tai liikevaihdon kasvulla. Sisainen suorituskyky vastaavasti ku-
vastaa yrityksen sisaisten toimintojen tehokkuutta. Analysoitaessa yrityksen toimin-
taa "sisalta kasin” on siihen kaytettavissa usein paljon parempaa ja tarkempaa tietoa

kuin ulkopuolisella tarkastelijalla. (Andersin et al. 1994, 85; Rantanen 2001, 6)
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Kohde ,

- yrityksen
suorituskyvyn
analysointi yritystasolla

Kokonaisuus | - esim. eri osastojen

- tilinpaatdsanalyysi

vertailu !
- benchmarking ULKOINEN
SIU ORITUSKYKY
________________________ e s e e i e b S G S e A e U
- suorituskyvyn - esim. ulkopuolisen
mittaaminen konsultin suorittama
- esim. osasto- tai analyysi kriisitilanteessa

Sisdosat linjakohtaisesti |
- yksilo-, toiminto- tai i
solukohtainen analysointi |
SISAINEN |

SUORITUSKYKY

> Suorittaja

Kuvio 2. Yrityksen ulkoinen ja sisainen suorituskyky (Tenhunen & Ukko 2001, 5)

Ylla kuviossa 2 esitettya jaottelua sisaiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn ei kuiten-
kaan ole valttamatonta rajata tarkastelijan nakokulman perusteella, silla esimerkiksi
yrityksen itse on mahdollista analysoida seka ulkoista etta sisaista suorituskykyaan.
Toisaalta myds yrityksesta ulkopuolinen tarkastelija pystyy jossain maarin myos
analysoimaan yrityksen sisaista suorituskykya. Hanella ei kuitenkaan ole kaytetta-
vissaan samaa maaraa informaatiota kuin yrityksen sisapiiriin kuuluvalla henkildlla.
Lisaksi huomionarvoista on se, etta ulkoisen ja sisaisen suorituskyvyn tarkasteluun
voidaan kayttaa samoja mittareita; talloin mitattava kohde vain muuttaa tarkaste-
lundkdkulmaa. Esimerkiksi padoman tuottoprosentti tietyn osaston osalta kuvaa si-
saista suorituskykya, mutta koko yrityksen osalta tarkasteltuna padoman tuottopro-

sentilla voidaan kuvata koko yrityksen ulkoista suorituskykya. (Rantanen 2001, 6)

Myds yrityksen strateginen tilanne tietylla hetkella ratkaisee suorituskyvyn mittauk-
sen osa-alueet. Erilaisissa tilanteissa korostuvat tarpeet mitata eri asioita. Liiketoi-
minnan ajautuessa kriisiin korostuu tarve mitata esimerkiksi maksuvalmiutta ja kus-

tannustehokkuutta, kun taas liiketoiminnan noususuhdanne aikoina voidaan painot-
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taa enemman niin sanotusti pehmeita tulevaisuuteen painottuvia asioita, kuten kou-
lutusta, innovatiivisuutta ja tutkimus- ja tuotekehitystoimintaa. Jotta paatoksenteko
olisi tehokasta, tulee mittaristolla pystya kattamaan kaikki paatoksenteon kannalta

olennaiset ulottuvuudet. (Rantanen 2001, 6)

2.1.1 Ulkoinen suorituskyky

Ulkoinen suorituskyky nahdaan tassa tutkimuksessa siis ulottuvuutena, jossa yri-
tysta tarkastellaan ulkoa pain yhtena kokonaisuutena. Usein ulkoisen suorituskyvyn
arvioinnissa rajoittavana tekijana nahdaan tiedon saatavuus. Perinteisin tapa tar-
kastella ulkoista suorituskykya lienee tilinpaatosinformaatioon perustuva analy-
sointi, jota voi suorittaa esimerkiksi jokin julkinen taho, yrityksen sidosryhma tai jopa
yritys itse. Talloin yrityksen ulkoinen suorituskyky nahdaan taloudellisena suoritus-
kykyna ja jaetaan yleensa kolmeen ulottuvuuteen: kannattavuus, maksuvalmius ja
vakavaraisuus. Mittareina kaytetaan perinteisia tilinpaatdsanalyysin tunnuslukuja,
esimerkiksi liikevoittoprosenttia, current ratiota ja omavaraisuusastetta. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2009, 303; Rantanen & Holtari 1999, 13)

Toinen tapa tarkastella ulkoista suorituskykya on yrityksen kilpailukyvyn analysointi,
jota voidaan mitat kahdella keskeisella dimensiolla: 1. koon absoluuttisella ja 2. koon
suhteellisella muutoksella. Vertaamalla naitéa kahta arvoa yrityksen historiatietoihin,
asetettuihin tavoitearvoihin seka yrityksen keskeisten kilpailijoiden vastaaviin arvoi-
hin saadaan luotettava kasitys yrityksen kehityksesta markkinoilla, eli menestymi-
sesta kilpailussa. Seka yrityksen koon absoluuttista etta suhteellista muutosta voi-
daan helposti tarkastella liikevaihdon kehitysta seuraamalla, mutta myos esimer-
kiksi henkildkunnan maaran ja taseen loppusumman muutokset kuvaavat yrityksen

kilpailukyvyn muutosta markkinoilla. (Laitinen 2003, 421)

2.1.2 Sisainen suorituskyky

Sisaisella suorituskyvylla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa siis nimensa mukaisesti

yrityksen sisalla tapahtuvaa suorituskyvyn mittausta ja arviointia, jossa keskitytaan
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olennaisten osien tarkasteluun. Ulkoisen suorituskyvyn tarkastelusta poiketen si-
saista suorituskykya mittaa ja arvioi yleensa pelkastaan yritys itse, silla vain yrityk-
sella itsellaan on riittavan tarkkaa ja luotettavaa informaatiota. Poikkeuksen tadhan
tekevat kuitenkin jotkut yrityksen sidosryhmat. Esimerkiksi rahoittaja haluaa ennen
myoOnteisen rahoituspaatoksen antamistaan saada kasityksen yrityksen sisaisesta
suorituskyvysta. Talloin yrityksen edustajat usein toimittavat rahoittajalle taman ha-
luamat tiedot. (Rantanen & Holtari 1999, 12)

Toisin kuin ulkoisen suorituskyvyn analysointiin kaytettavat mittarit ovat varsin va-
kiintuneita ja tunnuslukujen hyvaksyttaville arvoille on I6ydettavissa ohjeellisia suo-
situksia, ovat sisaisen suorituskyvyn mittarit taas suurelta osin tapaus-, tilanne- tai
yrityskohtaisia. Tasta syysta vastaavanlaisia ohjeistuksia kuin ulkoisen suoritusky-
vyn mittareille ei juuri ole 16ydettavissa, eikda myoskaan vertailutietoa, johon peilata
mittauksien tuloksia. (Rantanen 2001, 6) Yleensa yritykset kuitenkin mittaavat sisai-
sen suorituskyvyn osalta tuottavuutta, tehokkuutta ja taloudellisuutta. Myos laatua,
toimitusaikaa, lapimenoaikaa ja kapasiteettia pidetaan tarkeina sisaisen suoritusky-
vyn mittareina. Yhteista naille edella luetelluille suorituskyvyn analysoinnin osateki-
j6ille on niiden fyysisyys, eli mittayksikkdna ei kayteta rahayksikkoa. Talldin analyy-
sissa keskitytaan yrityksen osien tarkasteluun, ja yksityiskohtaisin analyysi kohdis-
tuukin yksittaisen koneen tai ihmisen suoriutumiseen taikka tulokseen. (Rantanen &
Holtari 1999, 12)

2.2 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn yhteys johtamiseen on saanut monet tutkijat tarkastelemaan organi-
saatioiden suorituskykya suhteessa organisaatiokulttuuriin ja erilaisiin johtamistyy-
leihin (kuvio 3). Tutkimuksissa on havaittu, etta organisaatiokulttuurilla ja johtamis-
tyylilla on vaikutusta siihen, miten suorituskykymittaristo implementoidaan ja ote-
taan kayttoon yrityksessa; siis toteutetaanko projekti onnistuneesti vai ei. Toisinpain
tarkasteltuna taas on havaittu, etta suorituskykymittaristo voi vaikuttaa johtamistyy-
liin seka (jollain laajuudella) myds organisaatiokulttuuriin. Suorituskyvyn mittaami-
sen voidaankin siis todeta olevan monialainen ilmio, joka edellyttaa kaikkien orga-

nisaatiotasojen osallistumista mittariston suunnitteluun. (Bititci et al., 2006)
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Suorituskyky-
mittaristo

Organisaatio-
Kulttuuri

Kuvio 3. Suorituskyvyn mittaamisen, johtamistyylin ja organisaatiokulttuurin vuoro-
vaikutus (mukaillen Bititci et al., 2006)

Suorituskyvyn mittaamiseen on katsottu kuuluvaksi nelja eri vaihetta (kuvio 4). En-
simmainen vaihe on suorituskyvyn mittaamisen suunnittelu. Tassa vaiheessa vali-
taan, mita halutaan mitata ja taman pohjalta valitaan mittaristomalli seka mittarit itse
mittausprosessin toteuttamiseksi. Toisessa vaiheessa otetaan mittaristo kayttoon,
joka usein tarkoittaa myos organisaatioon kuuluvien henkildiden kouluttamista mit-
tariston kayttajiksi seka tietojarjestelmien paivittamista. Seuraava vaihe on kaytan-
ndssa suorituskyvyn mittaamista itsessaan, jolloin suorituskykymittareista saatuja
tietoja voidaan kayttaa organisaation toiminnan kehittamiseen seka johtamisen tu-
eksi. Neljas vaihe on mittareiden paivittamista. Talloin mittaristosta voidaan poistaa
turhia mittareita, valita mahdollisesti uusia mitattavia tekijoita, joiden pohjalta suun-
nitella uudet mittarit. Tama on valttdmaton vaihe osana suorituskykymittariston
suunnittelua, silla organisaatioiden liikketoiminnalliset tavoitteet monesti ajan kulu-
essa muuttuvat yrityselamassa. Viimeisen vaiheen jalkeen edella kuvattu kierto-
kulku aloitetaan taas alusta suunnitteluvaiheella. (Lonnqvist et al. 2006, 103-104)
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Mittariston
suunnittelu

Ihmiset «+— Prosessit

Mittariston
kayttéonotto

Mittariston Kulttuuri

yllépito

Infrastruktuuri

Mittariston
kaytto

Kuvio 4. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (mukaillen Neely et al., 2000)

Tama tutkimus ja sen myota myads teoreettinen viitekehys on rajattu vain ensimmai-
seen vaiheeseen, eli suunnitteluun. Rajaus on perusteltu, sillda kohdeorganisaa-
tiossa ei ole aiemmin ollut kaytéssa minkaanlaista suorituskykymittaristoa, jolloin
projekti tulee kaynnistaa mittaristomallien kartoittamisella seka mittarien rakentami-
sella. Seuraavissa alakappaleissa kaydaan lapi, mita asioita tulee ottaa huomioon

suorituskykymittaristoa suunniteltaessa.

2.3 Suorituskykymittaristolta vaadittavat ominaisuudet

Hyvin suunniteltu suorituskykymittaristo tarjoaa kayttokelpoista tietoa, joka auttaa
organisaation jokapaivaisten toimintojen suunnittelussa ja suorittamisessa. Nain ol-
len suorituskykymittareiden toivotaan tuottavan oikea-aikaista, relevanttia ja tarkkaa
tietoa, joka johtaa vaistamatta kompromisseihin mittaristoa luotaessa. Mittariston
tulisi kuitenkin koostua monenlaisista mittareista, jotta sen avulla voidaan tasapai-
noisesti tarkastella yrityksen menestystekijoiksi luokiteltuja toimintoja. Mita tasapai-
noinen tarkastelu taas tassa yhteydessa tarkoittaa, on hieman vaikeammin maari-
tettavissa, silla se riippuu hyvin pitkalti tarkasteltavasta tapauksesta. Yleisesti ottaen
voidaan kuitenkin todeta, ettd asianmukaisesti suunnitellulla suorituskykymittaris-

tolla pystytaan mittaamaan seka lyhyt- etta pitkaaikaisia tavoitteita, erityyppisia suo-
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rituksia (esimerkiksi tuotantokustannuksia ja toimituksien luotettavuutta), tarkaste-
lemaan suorituskykyd useammasta perspektiivista (esimerkiksi asiakas- ja osak-
keenomistajanakokulmasta) seka eri organisaatiotasoilla. (Tangen, 2004; 2005a)

Suorituskykymittareiden suunnittelua tutkineen Stefan Tangenin (2005b) mukaan
mittariston rakentamisessa tulisi huomioida se, etta mittariston antamat tulokset
ovat helposti tulkittavissa ja kannustavat organisaatiota aina vain parempaan suo-
riutumiseen; talldin hyvana vaihtoehtona kehityksen seurantaan kannattaa siis mie-
luummin kayttaa erilaisia suhdelukuja kuin absoluuttisia numeroita. Lisaksi Tangen
huomauttaa, ettd suorituskykymittarit tulisi mieluummin suunnitella ryhmatasolla

kuin mittaamaan yksittaisen henkilon suoriutumista.

Professori Andy Neely taas on seka yksindan ettd yhdessa eri tutkimusryhmien
kanssa tehnyt uraauurtavaa tutkimustyota suorituskyvyn mittaamisen kehittymisen
ja suorituskykymittaristojen rakentamisen parissa. Neely et al. (1997) on aiempaan
tutkimustietoon pohjautuen koonnut 22 kohdan listan, joka ohjeistaa suorituskyky-
mittariston rakentamiseen. Moni listalla olevista suosituksista on tullut esille jo
edella, tai kuvataan seuraavassa alakappaleessa, mutta muutamia keskeisia asioita
on vield mainitsematta. Neelyn et al. mukaan suorituskykymittareilla tulisi ensinna-
kin olla tasmallinen tarkoitus ja tietyt tavoitteet, joita organisaation Iahin johto seu-
raa. Mittariston muoto ja mittaamiseen kaytetty data tulisi olla selkeasti maaritelty,
jotta mittaaminen sailyy johdonmukaisena myds ajansaatossa. Mittaristolla aikaan-
saadut tulokset tulisi pystya esittamaan yksinkertaisessa ja visuaalisessa muo-
dossa. Hyvin suunnitellulta suorituskykymittarilta ylipaatansa vaaditaan sita, etta se
antaa nopeasti palautetta organisaation toiminnasta ja on objektiivinen; ei siis pe-

rustu kenenkaan yksittaisen henkilon mielipiteeseen.

2.4 Suorituskykymittariston suunnittelu

Suorituskykymittariston suunnitteluun ei ole kirjallisuudesta |6ydettavissa yhta val-

mista ohjeistusta, joka kavisi kaikille organisaatioille. Tata vastoin kirjallisuudessa
on esitetty, etta mittaristoilla aikaansaadut mittaustulokset vaihtelevat mittariston
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luonteen ja kayttdtavan mukaisesti. Taten ennen suorituskykymittaristojen imple-
mentointia tulisi organisaatioita kannustaa maarittelemaan ennakko-odotuksensa
mittaristojen kayton suhteen, jotta niitd voidaan paremmin ohjeistaa riittavan moni-

puolisten mittaristojen rakentamisessa. (Henri, 2006)

Suorituskykymittariston suunnittelu voidaan kuvailla projektina. Talloin herate, esi-
merkiksi ylimman johdon paatos tai organisaatiossa yleisesti tunnistettu ongelma,
kaynnistaa suorituskykymittariston kehittamisprosessin (Miksi halutaan mitata suo-
rituskykya?). (Andersin, Karjalainen & Laakso 1994, 84) Taman projektin kaynnis-
taneen alkusysayksen jalkeen aloitettava suorituskykymittariston suunnitteluvaihe
kannattaa jakaa kahteen osaan, jotta mittariston luonti prosessina helpottuu. Ensim-
maisessa vaiheessa tunnistetaan keskeiset mitattavat tavoitteet (Mitéd mitataan?),
jonka jalkeen suunnitellaan mittarit itsessaan (Miten mitataan?). (Tangen, 2005a;
Bourne et al., 2000)

Keskeiset mitattavat tavoitteet tulisi tutkijoiden (muun muassa Keegan et al., 1989;
Kaplan & Norton, 1992) mukaan johtaa organisaation strategiasta, silla talldin mit-
tarit kannustavat organisaatioon kuuluvia strategian mukaiseen toimintaan. Hyvana
enimmaismaarana mittareita per henkilo voidaan pitaa 7-10 mittaria, joskin aluksi
kannattaa tyytya pienempaankin maaraan mittareita kuin vakisin yrittaa kehittaa
suurempaa maaraa mitattavia tekijoita. Mitd kauempana kuitenkin ollaan organisaa-
tion keskeisista tavoitteista tai toiminnan alueella, jossa suoritukset vaihtelevat suu-
resti, niin sita yksityiskohtaisempia mittareita ja tiivimpaa seurantaa tarvitaan. (An-
dersin et al. 1994, 92)

Ensiarvoisen tarkeaa projektin onnistumisen kannalta on kuitenkin se, etta oikeat
henkilot osallistuvat aktiivisesti projektin Iapivientiin. Johto luo tavoitteet organisaa-
tiolle, kannustaa kehitysprojektissa ja tarvittaessa myads ratkoo ristiriitatilanteita. Esi-
miehet, toimihenkil6t ja tyontekijat ovat kuitenkin tarkeimmassa asemassa, silla he
kykenevat jokapaivaisilla kaytannon toimillaan vaikuttamaan siihen, miten johdon
asettamat tavoitteet ja alatavoitteet saavutetaan. Mittaamiseen erikoistuneiden,

usein organisaation ulkopuolisten konsulttien, merkitys kasvaa vasta, kun suoritus-
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kykymittariston suunnittelu aloitetaan ja viedaan eteenpain implementoitavaksi or-
ganisaatioon. Ulkopuoliset konsultit otetaan yleensa avuksi tukemaan koko projek-
tin onnistumista, mutta he eivat kuitenkaan korvaa johdolta ja henkilostolta vaadit-
tavaa tyopanosta. (Andersin et al. 1994, 84-85) Alla olevalla kuviolla 5 havainnollis-

tetaan vielda naiden eri ryhmien mukanaoloa projektin vaiheissa:

Miksi Johto
(Tavoitteiden
Vastuuhenkil6t Mita asettajat)
Mittaamisen ja (Tavoitteiden
tietotekniikan saavuttajat) Miten
asiantuntijat

Kuvio 5. Suorituskykymittariston rakentamiseen tarvittavat henkilét (Andersin et al.
1994, 85)

Suorituskyvyn mittaaminen prosessina ei aina etene lineaarisesti suorituskykymit-
tariston suunnittelusta itse mittariston kayttéon. Organisaation suorituskyky muuttuu
luonnostaan ajansaatossa, jolloin mittariston suunnittelussa tulee myds huomioida
mittaristomallin paivitettavyys. (Najmi et al., 2005) Lisaksi kannattaa huomioida, etta
hyvin suunnitellulla suorituskykymittaristolla voidaan haastaa strategisia olettamuk-
sia ja tata kautta myds parantaa organisaation toimintaa (Bourne et al., 2000). Muita
organisaatiolle sopivan mittaristomallin valintaan vaikuttavia tekijoita ovat yleensa
my0s mittaristolta vaadittu tarkkuustaso, mittaamiseen kaytettavissa oleva aika, ole-
massa oleva data seka mittaamisen kustannukset (Tangen, 2003).

Neely et al. (1997) on luonut viitekehyksen, eraanlaisen suorituskykymittarin tallen-
nustaulukon, joka pyrkii maarittelemaan sen, mista tekijoista "hyva” mittari koostuu.
Taulukkoa voidaan kayttaa apuna mittareita suunniteltaessa. Talloin varmistutaan,
etta mittarit on selkeasti maaritelty ja mallinnettu, ja niiden kayttdama data on asian-
mukaisista lahteista peraisin. Tallennustaulukko koostuu kymmenesta elementista:

mittarin nimi, tarkoitus, mihin mittari liittyy, tavoite, toimintamalli, mittausvali, mit-
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taaja, datan lahde, datan kasittelija ja miten data kasitellaan. Taulukko tarjoaa kay-
tannonlaheisen tavan lahestya mittaamista, vaikka sitd ei organisaatiossa olisi

aiemmin suoritettu.

Suorituskykymittariston suunnittelu saattaa monessa organisaatiossa venya pit-
kaksi projektiksi, ja suunnitteluvaiheesta on viela pitka matka itse mittariston kayt-
téonottoon. Vaarana voi siis olla, etta muut projektit ajavat organisaatiossa mittaris-
toprojektin paalle, jos organisaatiossa ei osata tarpeeksi ajoissa havaita mittaami-
sen hyotyja. Suorituskykymittariston suunnittelu kannattaakin siis kaikessa yksin-
kertaisuudessaan ottaa vain kognitiivisena harjoituksena, jossa sidosryhmien tar-
peet kdannetaan organisaation tavoitteiksi seka sopiviksi suorituskykymittareiksi.
(Bourne et al., 2000) Huomionarvoista on kuitenkin muistaa myos se tosiasia, etta
suorituskykymittaristo ei ole mikaan yksittainen jarjestelma organisaation sisalla.
Taten mittariston suunnittelussa on huomioitava se, miten yhdistaa mittaristo muihin

jarjestelmiin, kuten esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmaan. (Neely et al., 2000)

2.4.1 Mittareiden valintaan vaikuttavia tekijoita

Suorituskykymittareita kaytetaan johdon paatoksenteon tukena ohjaamaan ja val-
vomaan organisaation toimintaa pitkalla tahtaimella. Mittareiden antamien mittaus-
tulosten tulee siis tayttaa tietyt ominaisuudet ollakseen kayttdkelpoisia paatoksen-
teossa seka varmistaakseen tehokkaiden paatdsten aikaansaattaminen. Tallaisia
ominaisuuksia voitaisiin luetella pitka lista, mutta tutkijat (Laitinen 2003, 147; Lonn-
qvist et al. 2006, 32; Salorinne & Laamanen 1993, 13) ovat koonneet yhteen viisi
keskeistd ominaisuutta, joiden perusteella mittareiden valinta voidaan tehda: rele-

vanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus.

Mittarin relevanttiudella tarkoitetaan sita, onko mittarin tuottama tieto olennaista sen
kayttajan tarpeiden kannalta. Tarkoituksenmukaista on valita strategian kannalta
vain keskeisimmat mitattavat tekijat, jolloin mittari kuvaa tallaisia strategisesti tar-
keita menestystekijoita. Toisin sanoen, jos paatoksenteon kannalta on samanteke-
vaa, minka arvon mittari saa, niin talléin mittarin voidaan katsoa olevan eparele-

vantti. Relevantimmalla mittarilla on enemman arvoa paatdksenteossa, jonka vuoksi
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pienemmatkin erot mittarin antamissa arvoissa voivat muuttaa tehtavia paatoksia.
Talloin voidaankin sanoa, etta relevantti mittari tuottaa lisdarvoa, jota voidaan hyo-
dyntaa yrityksen paatoksenteossa. (Laitinen 2003, 148; Lonnqvist et al. 2006, 33)

Tiedon arvoon vaikuttava toinen tekija on tiedon hankkimisen edullisuus. Tiedon
hankkimiseen kaytettyjen kustannusten tulee olla suhteessa tiedon subjektiiviseen
relevanttiuteen. Tama kustannustehokkuus kannattaa pitaa aina mielessa, silla tie-
don hankkimiseksi ei kannata tehda suuria uhrauksia esimerkiksi uutta seurantajar-
jestelmaa kehittamalla, jos taydellinenkin tieto tuottaa vain vahan lisaarvoa paatok-
senteolle. Yksi keskeinen tekija suorituskykymittaristo luotaessa onkin siis tiedon
kustannusten tiedostaminen. (Laitinen 2003, 155-156; Lonnqvist et al. 2006, 34)

Mittarin validiteetilla tarkoitetaan sita, etta mittarin tulee kyeta mittaamaan juuri sita
menestystekijaa, jota sen on tarkoituskin mitata. Validiteetin, eli oikeellisuuden,
taustalla piilee keskeinen mittaukseen liittyva ominaisuus: menestystekija ja sita mit-
taava mittari ovat eri asioita. Talloin yhta menestystekijaa voidaan mitata usealla eri
mittarilla, eikd naista mikaan valttamatta ole taydellinen. Kuitenkin riittdvan harha-
tonta mittaustulosta voidaan jo kayttaa paatdksenteon tukena. (Laitinen 2003, 158-
159; Lonnqvist et al. 2006, 32)

Reliaabeli mittari tuottaa tarkkaa ja johdonmukaista tietoa. Talldin toistetuissa mit-
taustilanteissa syntyy samasta kohteesta mittaustuloksia, jotka jakaantuvat vain pie-
nelle alueelle. Mita tasmallisemmin mittaussaannot maaritetaan, sita pienempi mit-
taustulosten hajonta; mittaajan ominaisuudet tosin vaikuttavat myos mittauksen
tarkkuuteen. Reliabiliteetilla ja validiteetilla on kiintea suhde toisiinsa, silla heikon
reliabiliteetin myota ei validiteettikaan toteudu, ja vastaavasti taas heikon validiteetin
myota ei reliabiliteetilla ole kovin suurta merkitysta. (Laitinen 2003, 160; Lonnqvist
et al. 2006, 33)

Mittarin yhtena arvokkaimpana ominaisuutena voidaan pitda sen uskottavuutta, el
paatoksentekijan tulee kyeta luottamaan siihen. Muuten niin kovinkin tehokkaan mit-
tarin arvo voi jaada hyvin vahaiseksi, jos mittaria ei voida pitaa uskottavana, eika
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sen tuottamaa informaatiota tasta johtuen kayteta hyvaksi paatdksenteossa. Tallai-
nen tilanne saattaa syntya esimerkiksi silloin, jos mittaristo on rakennettu kovin mo-
nimutkaisten laskentaperusteiden varaan, eika paatoksentekija ymmarra naita peri-
aatteita. Taten paatdksentekijan luottamus ja usko mittariston paikkansa pitavyy-
teen saavutetaan kehittamalla mittareille yksinkertaiset, jarkevat ja hyvin dokumen-
toidut laskentasaannot. (Laitinen 2003, 162-163)

Edella esitettyjen kriteerien lisaksi on Sink (1985, 68-69) antanut oman kontribuuti-
onsa mittareiden valintaan vaikuttavista tekijoista. Hanen mukaansa mittaristo tulee
rakentaa kokonaisvaltaiseksi eli mittarien on yhdessa muodostettava tasapainoinen
kuva mitattavan kohteen toiminnasta, ainutlaatuiseksi eli vain yhdella mittarilla ku-
vataan jarjestelmassa aina yhta mitattavaa ominaisuutta, mééritettdvissé olevaksi
eli tulokset tulee kyeta esittamaan suureina helposti ymmarrettavassa muodossa

seka kontrolloitavaksi eli mittareita kayttéa tulee pystya ohjaamaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kirjallisuudesta on I6ydettavissa suuri maara mit-
tausteoreettisia ominaisuuksia, joita olisi hyva ottaa huomioon mittaristoa suunnitel-
taessa. Kaytanndén kokemus mittaristojen rakentamisesta on kuitenkin osoittanut,
etta optimaalisimmin koostetun mittariston rakentaminen vaatii aina sovittelua teo-
rian ja kaytannon valilla, jota muun muassa yritysjohdon toiveet ohjailevat. Nain ol-
len mittareiden valinta edellyttdakin aina tapauskohtaista harkintaa ja kompromis-
sien tekoa eri ominaisuuksien valilla, kun suorituskykymittaristoa aletaan muodos-

tamaan.

2.4.2 Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

Suorituskykymittariston suunnittelussa yksi suurimmista ratkaistavista kysymyksista
on taloudellisten ja ei-taloudellisten suorituskykymittareiden yhdistaminen. Ei-talou-
dellisten mittareiden tarve tunnistettiin jo 1980-luvulla. Talldin muun muassa yhdys-
valtalainen taloustieteilija Robert S. Kaplan (1984) totesi, etta globaalissa kilpailussa
mukana pysyminen vaatii myOs ei-taloudellisia mittareita suorituskyvyn kehitta-
miseksi. Myos useat muut tutkimukset, kuten esimerkiksi Andersin et al. (1994)

vuonna 1992 suomalaisen metalliteollisuuden parissa toteuttama kyselytutkimus,
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ovat puhuneet ei-taloudellisia ulottuvuuksia korostavan nakdkulman puolesta. An-
dersin et al. selvityksessa havaittiin, etta mita alemmalle tasolla yrityksessa men-

naan, sitd suuremmaksi kasvaa ei-taloudellisten mittareiden osuus.

Ei-taloudellisille mittareille on tunnusomaista, ettd ne eivat perustu rahamittaiseen
tietoon. Tallaisia mittareita ovat esimerkiksi varaston kiertonopeus, toimitusaika
seka asiakastyytyvaisyys. Ei-taloudellisten mittareiden eduksi on nahty se, etta ne
ovat monesti taloudellisia mittareita konkreettisempia tyontekijan kannalta, minka
johdosta ne ovat helpommin ymmarrettavissa. Lisaksi ei-taloudelliset mittarit voivat
my0s auttaa selkiyttamaan yrityksen tavoitteiden viestintaa henkildstolle. (Lonnqvist
et al. 2006, 30) Huolimatta ei-taloudellisten mittareiden ilmeisesta merkityksesta ei
niiden kayttokelpoisuus yritysjohdon paatoksenteossa ole kuitenkaan itsestaan
selva asia. Yhtena suurimpana ongelmana ei-taloudellisten mittareiden kohdalla on-
kin nahty sen osoittaminen, milla tavalla parannus ei-taloudellisissa tekijdissa pa-
rantaa taloudellista suorituskykya (Fisher, 1992). Tasta johtuen ei-taloudellisten mit-
tareiden kayttoa suorituskyvyn kehittamisessa saattaa toisinaan olla vaikea ymmar-
taa, jonka vuoksi myds naiden mittareiden kayttd on jaanyt monessa yrityksessa

verrattain alhaiselle asteelle.

Vastaavasti taas taloudelliset mittarit perustuvat rahamittaiseen tietoon, kuten esi-
merkiksi liikevaihtoon ja kayttokatteeseen (Lonngvist et al. 2006, 30). Taloudelliset
mittarit ovat vakioituja ja usein yleisesti hyvaksyttyja, joka mahdollistaa yritysten va-
lisen vertailun (Yritystutkimus Ry, 2017). Onpa taloudellisia mittareita joskus jopa
verrattu peruutuspeilin kayttoon autolla ajaessa, silla mittareiden katsontakanta on
historialliseen, jo menneeseen tietoon pain (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Ten-
hunen 2007, 4). Taloudellisia mittareita on Andy Neelyn (1999) mukaan Kritisoitu
siita, etta ne kannustavat yrityksia lyhyen tahtayksen suunnitteluun, eivat ota huo-
mioon strategisia nakokulmia ja kannustavat paikalliseen optimointiin esimerkiksi
kasivarastojen osalta, joilla pitda koneet ja ihmiset tyollistettyina. Lisaksi ongelmaksi
on nahty, etta taloudelliset mittarit eivat tuota tietoa asiakkaiden tarpeista ja mittarit

kannustavat johtoa poikkeamien minimointiin, eivatka niinkaan tavoittelemaan jat-
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kuvaa parantamista. Kaikesta tasta taloudellisia mittareita vastaan esitetysta kritii-
kista huolimatta kertovat mittarit tarkeaa tietoa yrityksen liiketoiminnan tuloksesta,
jota joko on tai sitten ei ole (Neely 1998, 109).

2.5 Suorituskykyyn perustuva palkitseminen

Suorituskyvyn yhteydesta palkitsemiseen on tutkimuksissa havaittu kaksi keskeista
tekijaa, joiden vuoksi palkitseminen kannattaa ottaa osaksi mittausprosessia: tyon-
tekijdiden huomio saadaan kiinnitettya yrityksen ja liiketoimintayksikoiden keskeisiin

strategisiin painopistealueisiin seka motivoitua henkiléstdéa (Ukko et a. 2004, 43).

Antti Kauhasen ja Hannu Piekkolan (2006) tutkimuksen mukaan palkitsemismalli
koetaan yrityksissa toimivaksi ja riittdvan kannustavaksi silloin, kun tyéntekijat ko-
kevat pystyvansa vaikuttamaan suorituskykymittariston lopputulemaan, mittarit on
luotu lahelle henkilostda joko henkilo- tai tiimitasolle, tyontekijat tuntevat organisaa-
tiossa kaytossa olevat mittarit, kannustinpalkkiot on asetettu tarpeeksi korkealle ta-
solle ja niitd maksetaan saanndllisesti, ja tyontekijat otetaan mukaan suunnittele-
maan kannustinpalkkiojarjestelmaa. Saman suuntaiseen lopputulokseen tulivat
myoOs Juhani Ukko, Jussi Karhu ja Sanna Pekkola (2009), jotka tutkimuksessaan
vertailivat eri henkiloryhmien tyytyvaisyytta palkitsemisjarjestelman toimivuuteen.
Tyytyvaisimpia palkitsemisjarjestelmaan olivat johtavassa asemassa tyoskentelevat
henkil6t ja toimihenkildt, kun taas tyontekijat olivat paasaantdisesti tyytymattémin
henkilostoryhma. Tutkimuksessa havaittiin, etta tyontekijat kokivat palkitsemisjar-
jestelman epareiluna, silla heita ei ollut otettu mukaan sen suunnitteluun. Taman
seurauksena tutkijat paattelivat, ettad henkilét, joilla on mahdollisuus oman tyénsa
johtamiseen ja itsenaiseen paatoksentekoon, kokevat palkitsemisen motivoivan vai-
kutuksen vahvempana kuin muut; tama siis siitd huolimatta, mihin henkilostoryh-
maan (johtava asema, toimihenkild, tyontekija) tyontekija kuuluu. Myds Brenda
Scott-Ladd ja Verena Marshall (2004) esittavat jo aiemmin samansuuntaisia tutki-
mustuloksia, kun he havaitsivat osallistumisen paatoksentekoon vaikuttavan positii-

visesti palkkion hahmottamiseen.
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Robert Kaplan ja Anthony Atkinson (2014, 674) esittavat teoksessaan "Advanced
Management Accounting”, etta on olemassa kahdenlaisia tapoja palkita henkilos-
toa: sisaisia ja ulkoisia. Siséiset palkkiot ovat sisasyntyisia, kuten mielihyva hyvin
tehdysta tydsta tai tyytyvaisyys siihen, etta tyéta tehdessaan on voinut toimia omien
arvojensa tai uskomustensa mukaisesti; sisaisen palkkion saaminen ei siis edellyta
toisen henkilon osallistumista palkitsemiseen. TyOyhteisOissa sisainen palkitsemi-
nen mahdollistetaan esimerkiksi tydnkuvien suunnittelun, organisaatiokulttuurin ja
johtamistyylin kautta, mutta kukin henkil6 tuntee tai kokee sisaisen palkkion omalla
tavallaan. Ulkoiset palkkiot ovat taas sellaisia, joita konkreettisesti annetaan henki-
I6Ita toiselle. Ulkoiset palkkiot sisaltavat muun muassa kiitokset hyvin tehdysta
tyosta, lahjat, stipendit, seka tietenkin myos rahalliset palkkiot, jotka ovat seurausta
suorituskykymittariston tavoitteiden tayttamisesta. Sisaisen ja ulkoisen palkitsemi-
sen suhdetta on tutkittu jo vuosikymmenien ajan (esimerkiksi Saleh & Grygier,
1969), mutta kummankaan palkitsemistavan ylivertaisuudesta ei ole selvaa nayttéa.
Tahan syyna voi Pekka Ruohotien (1998, 39) mukaan olla se, ettei sisaisten ja ul-
koisten palkkioiden erottaminen toisistaan ole aina helppoa. Esimerkiksi erinomai-
sesta opintomenestyksesta annettu stipendi on patemisen mitta, mutta se palkitsee

my0s sisaisesti.

Liiketoiminnan mittaamisen ja kehittamisen alueella paljon seka tutkimus- etta kon-
sultointityéta tehneen Seppo Saaren (2004, 194-195) mukaan hyvasta tuloksesta
palkitseminen on investointi ei pelkastaan vain henkildstéon, mutta myos yrityskult-
tuuriin. Koska kyse on usein paaasiallisesti rahamaaraisesta panostustoiminnasta,
niin ennen palkitsemisjarjestelman kayttoonottoa tulee sen kannattavuutta pystya
arvioimaan; siis aivan samalla tavoin kuin muitakin liikketoimintaan sijoitettuja inves-
tointeja. Talldin palkitsemisjarjestelman vaatimiksi uhrauksiksi katsotaan seka mak-
settavat palkkiot ettd panostus jarjestelman rakentamiseen, yllapitoon ja kehittami-
seen. Palkitsemisjarjestelmasta saatavia hyotyja tuleekin siis nain ollen pystya arvi-
oimaan markkinatalouden periaatteiden pohjalta, eli sen on tuotettava lisaarvoa kai-
kille osapuolille, joiksi tassa yhteydessa voidaan lukea niin henkildsto, yritys kuin
yrityksen asiakkaatkin. Palkitsemisjarjestelman hyvana puolena Saari nakee sen,
etta panos, eli tulospalkkioon kaytetyt eurot, maksetaan vasta tuloksen toteamisen
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jalkeen, joten tuotto-panos-suhde on taysin riskiton. Lisaksi palkitsemisjarjestel-
massa ilmenneet virheet voidaan yleensa korjata vuoden puitteissa, minka ajan pal-
kitsemisjarjestelma on tyypillisesti voimassa. Vastaavasti taas esiin nousseita vah-
vuuksia voidaan hyddyntaa, mika mahdollistaa jarjestelman kehittdmisen kaytannon

kokemuksen karttuessa.

Organisaation kannalta suorituskykyyn perustuvat palkkiot ovat mielekkaita, jos ne
johtavat parempaan taloudelliseen tulokseen. TallGin palkkioiden kaytolla pyritaan
ohjaamaan ihmisten tietoisia valintoja. Yksittaisista tydsuorituksista palkitseminen
voi kuitenkin johtaa nopeasti vaarille teille ja tilanteeseen, jossa henkilo tekee osa-
optimointia tukevia ratkaisuja. Esimerkiksi myyjien myyntipalkkiot ovat yleisia tallai-
sessa tavoitteenasettelussa, kun omasta suoriutumisesta maksettava henkilokoh-
tainen palkkio mahdollistaa pelaamisen. Lisaksi, jos menestymista ei ole mahdol-
lista parantaa omalla suorituksella, niin omaa asemaansa voi yrittda parantaa esta-
malla tietoisesti toista henkilod menestymasta. Tahan ratkaisuksi Kai Laamanen
(2008, 287-289) ehdottaa kolmiosaista palkitsemisjarjestelmaa, joka pohjautuu seu-

raaviin elementteihin:

1. koko organisaation tulos
2. prosessien suorituskyky

3. kriittisissa vaiheissa onnistuminen

Koko organisaation tuloksella maaritettdan jaettavissa oleva palkkiosumma. Pro-
sessien suorituskyky taas liittyy arvon tuottamiseen asiakkaalle. Tehokkaasti toi-
miva prosessi nayttaytyy asiakkaalle kilpailukykyisena tarjouksena, josta pitaa
kiinni, vaikka muita vaihtoehtoisia tarjouksia ilmaantuisi. Lisaksi kannattavan toimin-
nan ydin piilee kustannusten hallinnassa; pidemmalla aikavalilla saattaa olla jopa
hyodyllista palkita tukiprosessien toiminnasta. Palkitsemisjarjestelman viimeinen
osa-alue, onnistuminen kriittisissé vaiheissa, on naista kaikkein ohjaavin ja palkitse-
vin, silla yleensa tassa vaiheessa tehdyt erinomaiset suoritukset ratkaisevat organi-
saation todellisen menestymisen. Palkitsemisperusteet voidaan siis kytkea toisiinsa,

jolloin maksimipalkkio saavutetaan vain, jos kaikki nama kolme edella kuvattua vai-
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hetta toteutuvat samanaikaisesti. Tama lahestymistapa pakottaa etsimaan organi-
saation kaytannon tyon kannalta keskeiset ratkaisevat tekijat, joihin keskittyminen
synnyttaa tuloksia. (Laamanen 2008, 289)
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3 MITTARISTOT APUNA SUORITUSKYVYN MITTAAMISESSA

Yhtena johdon laskentatoimen paatehtavista on viimeisen parin vuosikymmenen ai-
kana nahty suorituskykymittaristojen kehittaminen. Kun perinteiset taloudelliseen
suorituskykyyn perustuvat mittaristot on havaittu puutteellisiksi, on tdama innostanut
tutkijoita etsimaan entista innovatiivisempia suorituskykymittaristomalleja, jotka ovat
sitten vaihdelleet "parannelluista” taloudellisista mittareista aina integroituihin mitta-
ristoihin asti. (Ittner & Larcker, 1998) Mittaristomallien parissa tehty kehitystyd on
nahty tarkeaksi myos siitd syysta, ettd suorituskyvyn mittaus ilman mallia on vain
joukko irrallisia mittareita. Yksittaisten mittareiden avulla mahdollisesti saadaan tas-
mallinenkin kuva mitattavasta kohteesta, mutta kokonaisuutta on vaikea hahmottaa,
mika on kuitenkin olennainen tekija strategisessa paatoksenteossa. (Laitinen 2003,
366) Strategia maaritellaan yleensa suunnitelmaksi, jolla pyritddn saavuttamaan or-
ganisaation tavoitteet. Strategiassa korostuu enemman taman hetken toiminta kuin
tulevaisuuden paamaarat. (Miles & Snow 2003, 262) Kun mittaamista lahdetaan siis
kehittamaan, tulee ensin arvioida, mitkd ovat organisaation sen hetkisessa tilan-
teessa keskeisimmat strategiset ulottuvuudet ja keskittdd mittaaminen naihin teki-
jOihin (Laitinen 2003, 367).

Tutkimuskentalla on luotu erilaisia viitekehyksia ja mittaristomalleja suorituskykya
havainnollistamaan, jotta organisaation suorituskyvysta saadaan muodostettua yh-
tendinen kuva (muun muassa Keegan et al., 1989; Lynch & Cross, 1991; Kaplan &
Norton, 1992; Laitinen, 2003). Nailta muodostetuilta mittaristoilta on yleensa vaa-
dittu, ettd ne ovat kattavia, integroituja ja organisaation johdon paatoksenteon kan-
nalta kayttokelpoisia. Kattavuudella tassa yhteydessa tarkoitetaan sita, etta mitta-
riston tulee kattaa paatoksenteon kannalta kaikki olennaiset ulottuvuudet, jotta paa-
tOksenteko voisi olla tehokasta. Integroitu kokonaisuus taas tarkoittaa sita, etta yk-
sittdiset mittarit mittaristomallin sisallda muodostavat loogisen kokonaisuuden, ei-
vatka taten tuota paallekkaista tietoa samoista ulottuvuuksista. Kolmas vaatimus,
eli mittariston kayttokelpoisuus johdon paatoksenteossa, tarkoittaa mittariston hyo-
dynnettavyytta seka mitattaessa ettd parannettaessa organisaation suorituskykya.
Mittaristoja, jotka tayttavat edella asetetut vaatimukset, kutsutaan tasapainotetuiksi
suorituskykymittaristoiksi. (Laitinen 2003, 367)
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Tasapainotetut mittaristomallit kokoavat useita itsenaisia mittareita alleen, mika taas
edelleen synnyttaa erilaisia analyysinakokulmia suorituskyvyn tarkasteluun (Ga-
rengo et al., 2005). Tutkijat eivat kuitenkaan ole paasseet taysin yksimielisyyteen
siita, mitkd nakdkulmat sisaltyvat tasapainoiseen suorituskyvyn mittaukseen: Kee-
gan et al. (1989) kirjoittavat sisaisten ja ulkoisten mittareiden tasapainosta, Lynch ja
Cross (1991) ehdottavat tasapainoisten mittareiden liittyvan kaikkiin organisaation
eri tasoihin, Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro ja Voss (1991, 13) kiinnittavat
huomiota syy-seuraus-suhteeseen ja Kaplan ja Norton (1992) taas ehdottavat tasa-
painotusta neljan eri nakokulman valilla, jotka perustuvat seka mittareiden luontee-
seen (taloudellinen ja ei-taloudellinen) etta mittareiden kohteeseen (sisainen ja ul-

koinen).

Tasapainotettujen mittaristomallien lisaksi tutkijat Alberto De Toni ja Stefano Ton-
chia (2001) mainitsevat, etta kirjallisuudesta on Idydettavissa myos vertikaalisia ja
horisontaalisia malleja. Vertikaalisia mittaristomalleja kuvaa tiukka hierarkkisuus.
Malleille tunnusomaista on taloudellisen ja ei-taloudellisen suorituskyvyn yhdistami-
nen eri tasoilla, kunnes kaikki mittarit lopulta kuitenkin mittaavat taloudellista suori-
tuskykya. (Garengo et al., 2005) Horisontaaliset mittaristomallit taas keskittyvat si-
saisen ja ulkoisen suorituskyvyn erottamiseen seka arvoketjujen rakentamiseen or-

ganisaatiosta ulospain (De Toni & Tonchia, 2001).

Seuraavissa alakappaleissa kaydaan lapi taman hetkisen kirjallisuuden keskeisim-
mat mittaristomallit. Kuten jo aiemmin todettu, on taloushallinto-organisaatiolla omat
erityispiirteensa verrattuna yrityksen paaliiketoimintaa harjoittaviin yksikoihin. Tasta
johtuen lahempaan tarkasteluun on haluttu valita useampi erityyppinen mittaristo-
malli. Lisaksi mallit on haluttu esitella ilmestymisjarjestyksessa aina 1980-luvun lo-
pulta tahan paivaan, silla talldin niiden kautta pystytaan havaitsemaan myos suori-

tuskyvyn mittaamisen kehittyminen viimeisten kolmen vuosikymmenen aikana.
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3.1 Suorituskykymatriisi

Yksi varhaisimmista viitekehyksista, joka aikanaan sai aikanaan huomiota ja levisi
kohtuullisen laajasti, on johdon konsulttien Daniel Keeganin, Robert Eilerin ja Char-
les Jonesin vuonna 1989 artikkelissaan “Are your performance measures
obsolete?” esittelema suorituskykymatriisi, joka tunnetaan Suomessa myds nimilla
tavoite-, tuottavuus- ja tulosmatriisi (Rehnstrom 1997, 165). Vastaavanlaisen suori-
tuskyvyn analysointimenetelman oli jo muutamaa vuotta aiemmin esitellyt Sink
(1985) teoksessaan "Productivity Management: Planning, Measurement and Evalu-
ation, Control and Improvement”, jossa han kaytti tasta mittausmenetelmasta nimea

Multi-Criteria Performance/Productivity Measurement Technique (MCP/PMT).

Suorituskykymatriisi auttaa organisaatiota strategisten tavoitteidensa maarittelyssa,
jonka jalkeen nama tavoitteet muunnetaan suorituskykymittareiksi. Kun matriisiin on
niputettu yhteen erilaiset suorituskykya kuvaavat mittarit, niin lopputulokseksi muo-
dostuu yksi luku, jonka avulla organisaation kokonaissuorituskykya voidaan arvi-
oida. Matriisi jaottelee mittarit "rahamaaraisiin” tai "ei-rahamaaraisiin”, ja "sisaisiin”
tai "ulkoisiin”. Naita eri mittareita voidaan priorisoida matriisissa maarittelemalla niille
erilaisia painoarvoja. Taman yksinkertaisesti suunnitellun mallin tarkoituksena on
viestia tasapainotetumman mittariston tarpeesta ja sen luontainen joustavuus tar-
koittaa, etta mittariston osaksi voidaan sovittaa kaytannossa mita suorituskykymit-
tareita vain. Joustavuutensa ansiosta matriisi sopiikin useisiin erilaisiin tilanteisiin,
joissa muunlaisia tarkempia mittausmenetelmia on jostain syysta vaikea kayttaa.
(Neely et al., 1995; 2000; Sink 1985, 189-209)

Suorituskykymatriisin suunnitteluvaihe kannattaa toteuttaa ryhmatyéna. Talloin ryh-
massa yhdessa keskustelemalla maaritetdan koko organisaation strategiset tavoit-
teet, jonka jalkeen nama strategiset tavoitteet voidaan viela edelleen muuntaa eril-
listen liiketoimintayksikdiden paamaariksi, jos tarkoituksena on tarkastella tuotta-
vuutta ja tuloksellisuutta tarkemmin. Suunnittelu aloitetaan siis laajasta nakokul-
masta ja valitaan kolmesta seitsemaan kohderyhman tavoitteita kuvaavaa tunnus-
lukua (kuvio 6). Naiden valittujen tunnuslukujen tulisi vaikuttaa koko kohderyhman
tuloksellisuuteen ja vastaavasti taas ryhmassa suoritettavilla toimenpiteilla olisi
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mahdollisuus vaikuttaa tunnuslukujen arvoon. Lisaksi valittavien tunnuslukujen tulisi
kuvata kaikkia kohderyhman keskeisia tehtavia. (Keegan et al., 1989; Rehnstrom
1997, 168)

MENESTYSTEKIJAT

Tuotettu maara
Tuotteiden laatu (vajaalaatu %)

Sahkdn kulutus
Hoéyryn kulutus (poikkeama)
Raaka-ainehukka
Tydn tuottavuus
t % MW hit t kglt t'h MITTARIT
14,0 3,0 0,938 1265 14,5 3,10 MITTAUSTULOS
15,5 0,1 0,910 | +1470 4] 4,00 10 E—
15,2 0,4 0,924 | +1260 3.7 3,76 9
14.9 0,7 0,939 | +1050 7.4 3,51 8
14,6 1,0 0,953 +840 11,1 3,27 7
14,3 1,3 0,967 +630 14.9 3,03 6
14,0 1,6 0,981 +420 18,6 2,79 5 ARVOASTEIKKO
13,7 1.9 0,996 +210 223 2,54 4
13,1 2,5 1,024 -210 297 2,06 2
12.8 2.8 1.039 -420 334 1,81 1
12.5 3.1 1,063 -630 371 1,57 0 —
5 0 8 g (3] (4] ARVOTETTU TULOS
0,20 0,20 0,20 0,10 0,25 0,05 PAINOARVOT
1,00 0 1,60 0,90 1,50 0,30 530 | PAINOTETTU TULOS

Kuvio 6. Esimerkki suorituskykymatriisista (Saari 2004, 120)

Matriisiin valittujen tunnuslukujen arvojen vaihtelu mitoitetaan vaihteluvalille 0-10,
joista 10 edustaa parasta saavutettavissa olevaa tilannetta esimerkiksi parin vuoden
aikajanteella. Tietoa saadaan analysoimalla organisaation keskeisia prosesseja
seka keraamalla dataa mahdollisesti aiemmin kaytetyista suorituskykymittareista,
joiden tuloksista on raportoitu organisaatiossa eteenpain. Yhtena hyvana tyokaluna
voidaan kayttaa myos budjettia, joka omalta osaltaan kertoo organisaation tulevai-
suuden tavoitteista keskeisten kustannusajureiden kautta. Arvo 3 edustaa nykytilaa,
esimerkiksi kuluvan tilikauden keskiarvoa. Arvo 0 taas puolestaan symboloi huo-
nointa saavutusta yhden tilikauden aikana, kun tarkastelujaksona on pari viime tili-
kautta. Vaihteluvalille 0-10 luvut jaetaan tasan joko vakiokertoimen avulla tai jollain
muulla kriteerilla perustellusti. (Keegan et al., 1989; Rehnstrom 1997, 169)
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Taman jalkeen kullekin matriisissa esiintyvalle tuottavuustekijalle annetaan paino-
arvo, joka kertoo sen merkityksesta kokonaisuuden kannalta; painoarvojen summan
tulee olla 100. Kunkin tunnusluvun painoarvo kuvaa sen suhteellista tarkeytta ja ta-
ten hyvana painotustekijana voidaan kayttaa esimerkiksi kyseisen tekijan taloudel-
lista vaikutusta. Viimeisessa vaiheessa lasketaan painoarvojen ja mittaustulosten
antamien yksittaisten pistemaarien avulla painotettu tulos eli kokonaissuoritusky-
kyindeksi, jota verrataan tavoitearvoihin tai aiempaan kehitykseen. Koska suoritus-
kykymatriisi raataldidaan kuhunkin tilanteeseen sopivaksi, ei sen antamia tuloksia
voida kayttaa organisaatioiden valiseen vertailuun. Sita vastoin matriisin on katsottu
palvelevan erityisen hyvin toiminnan kehittdmisessa ja tulosten sisaisessa tiedotta-

misessa seka myos tulospalkkauksen pohjana. (Rehnstrom 1997, 169-170)

3.2 Suorituskykypyramidi

SMART-jarjestelmaa (strategic measurement analysis and reporting technique), el
suomeksi strategista mittausanalyysi- ja raportointitekniikkaa, alkoivat kehittaa joh-
don konsultit Richard Lynch ja Kelvin Cross 1980-luvun lopussa Wang Laboratories
-yhtion kayttoon. Tietokoneita valmistavassa yrityksessa oltiin tyytymattémia perin-
teisiin suorituskykymittareihin, joilla mitattiin erilaisia hyotysuhteita, tehokkuutta,
tuottavuutta seka muita vastaavia taloudellisia muuttujia. Lynchille ja Crossille osoi-
tetun kehitystyon tarkoituksena olikin laatia aivan uudenlainen johdon ohjausjarjes-
telma, johon sisallytettavien suorituskykymittareiden haluttiin seka tarkentavan etta
yllapitavan organisaatiossa keskeisiksi maariteltyja menestystekijoita. Taman kehi-
tystyon tuloksena syntyi suorituskykypyramidi, jonka Lynch ja Cross esittelivat
vuonna 1991 teoksessaan "Measure Up! Yardsticks for Continuous Improvement”.
(Mathur et al., 2011)

"Jaettu informaatio muuttuu tiedoksi” kiteyttaa hyvin ajatuksen suorituspyramidin
taustalla (Lynch & Cross 1995, 63). Suorituskykypyramidin tarkoituksena on yhdis-
taa organisaation strategia sen eri toimintoihin muuntamalla asiakkaiden mieltymyk-
siin perustuvat tavoitteet aina visiosta alkaen ylhaalta alas, ja naita tavoitteita vas-
taavat mittarit taas alhaalta ylos (Tangen, 2004). Voidaankin siis sanoa, etta tavoit-

teiden perustana olevaa visiota kaskytetaan eritasoisina tavoitteina organisaation



41

lapi alaspain. Hierarkkinen pyramidimalli rakentuu neljasta tavoitetasosta (kuvio 7),
jotka kuvaavat organisaation ulkoista (katso alla pyramidin vasen puoli) ja sisaista
tehokkuutta (oikea puoli). (Laitinen 2003, 385) Tavoitetasojen valilla voidaan havaita
yhteys yhtion strategian, strategisten liiketoimintayksikdiden ja toimintojen valilla.
Malli on tasapainotettu, silla se yhdistaa seka sidosryhmien tyytyvaisyyden (ulkoi-
nen tehokkuus) etta operatiivisen toiminnan mittaamisen (sisainen tehokkuus). (Ga-
rengo et al., 2005) Taten sopii erityisen hyvin tuotannollisen organisaation suoritus-
kyvyn mittaamiseen (Hannula & Lonnqvist 2002, 50).

Visio

TAVOITTEET i Lt MITTARIT
. Liiketoiminta-
Markkinat Talous i
Asia.I.( vl Joustavuus Tuottavuus Operatibinen
tyytyvaisyys taso
(jarjestelmat)

g Toimitus- Léplmerlm- sy dentoln.‘\mn?t
kyky aika (osastot ja ty6-
keskukset)
/ Toiminnot eli operaatiot
ULKOINEN TEHOKKUUS < > SISAINEN TEHOKKUUS

Kuvio 7. Suorituskykypyramidi (mukaillen Lynch & Cross 1995, 65)

Suorituskykypyramidin rakentaminen alkaa koko yhtion vision maarittelysta (korkein
taso), joka sitten pyramidin toisella tasolla muunnetaan yksittaisten liiketoimintayk-
sikdiden tavoitteiksi. Tavoitteet voidaan asettaa seka lyhyelle etta pitkalle aikavalille,
ja ne liittyvat markkinoihin ja talouteen. Nama tavoitteet voidaan taas saavuttaa to-
teuttamalla kolmannen, eli operatiivisen, tason tavoitteet. Kolmannella tasolla olevat
tavoitteet, esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, joustavuus ja tehokkuus, taas saavute-
taan, jos alimmalle tasolla asetetut, yhtion ydintoimintoihin liittyvat, tavoitteet saavu-
tetaan. Mittaristomallin vahvuus piilee Lynchin ja Crossin mukaan juuri siing, etta
tieto strategiasta kommunikoidaan koko yhtion l1api, ja strategiaa vasten luodut suo-

rituskykymittarit taas kerryttavat tietoa aina yhtion ydintoiminnoista aina hierarkian
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huipulle ylds asti. (Laitinen 2003, 385-386) Tangen (2004) kritisoi kuitenkin sita, etta
suorituskykypyramidi mittaristomallina ei itsessaan tarjoa minkaanlaista toimenpi-
deohjeistusta organisaation keskeisten tavoitteiden maarittelyyn, eika liioin myos-
kaan yhdista mittaamista kovinkaan selvasti organisaation toiminnan jatkuvaan ke-

hittamiseen.

3.3 Palvelualojen suorituskykymittaristo

Viela muutama vuosikymmen sitten suorituskykymittaristoja suunniteltiin paaasi-
assa teollisuusyrityksille. 1980-luvun loppupuolella Lin Fitzgeraldin, Robert Johns-
tonin, Stan Brignallin, Rhian Silvestron ja Chris Vossin muodostama tutkimusryhma
kuitenkin havaitsi, etta naitd samoja teollisuuden suorituskyvyn mittaamiseen suun-
niteltuja periaatteita ei voida soveltaa uudenaikaisten palvelualojen suorituskyvyn
mittaamiseen. Taman havainnon seurauksena syntyi vuonna 1991 teos "Perfor-
mance measurement in service sector”, jossa tutkimusryhma esittelee mittaristo-
mallin, joka huomioi palvelualojen erityispiirteet suorituskyvyn mittaamisessa ja te-
hokkuuden edelleen kehittamisessa. (Laitinen 2003, 388) Fitzgerald et al. (1991, 9-
13) jakavat palveluntarjoajat kolmeen luokkaan: asiantuntijapalvelut, massapalvelut
ja palvelukeskukset, jotka sijoittuvat asiantuntija- ja massapalveluiden valimaastoon
tarjoamiensa palveluiden ja palveluntuotannossaan kayttamiensa toimintatapojen
osalta. Jokaisella naista palvelutyypeista on omat erityispiirteensa, jotka vaikuttavat

siihen, kuinka mitata suorituskykya.

Palvelualojen suorituskykymittaristossa suorituskyky on jaettu kuuteen ulottuvuu-
teen, jotka ryhmittyvat kahden paaluokan alle, tuloksiin ja determinantteihin (kuvio
8). Tuloksiin (seuraukset) kuuluvat ulottuvuudet ovat organisaation kilpailukyky ja
taloudellinen suorituskyky. Naihin ulottuvuuksiin kuuluvilla mittareilla voidaan tar-
kastella, mita yritys on saanut toiminnallaan aikaan ja kuinka se on taloudellisesti
menestynyt. Tulosmittarit ovat monesti hyvin samankaltaisia eri yritysten valilla, ei-
vatka palvelualan yrityksetkaan tee tahan juuri poikkeusta. Tuloksiin vaikuttavat mit-
tarit sen sijaan kuvaavat yrityksen tuotantoprosessia, minka vuoksi mittarit voivat

poiketa yritysten valilla merkittavastikin. Palveluyritysten suorituskykymittaristossa
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nama determinantit (syyt) on jaettu neljaan ulottuvuuteen: palvelun laatu, jousta-
vuus, resurssien hyédyntaminen ja innovaatiot. (Fitzgerald et al. 1991, 6-13; Yritys-
tutkimus Ry, 2017)

SUORITUSKYVYN ESIMERKKIMITTAREITA
DIMENSIOT

Kilpailukylky Suhteellinen markkinaosuus- ja asema
Myynnin kaswvu
Asiakaspohjan mittarit

Taloudellinen suorituskyky Kannattavuus
Maksuvalmius
Pa3omarakenne

“—mwxorcH

Palvelun laatu Luotettavuus
Vastaanottavaisuus
Estetiikka / ulkoinen vaikutelma
Puhtaus { siisteys
Kodikkuus
¥stavallisyys
Kommunikaatio
Kohteliaisuus
Patevyys
Tavoitettavuus
Saatavuus
Turvallisuus

A HZPrZ = OMAMD

Joustavuus Méérajoustavuus
Toimitusnopeusjoustavuus
Tuotevaricintijoustavuus

Vioimavarojen hyddyntaminen Tuottavuus
Tehokkuus

Innovointi Innovaatioprosessin suorituskyky
Y¥ksittiisten innovaatioiden suorituskyky

Kuvio 8. Suorituskyvyn mittausjarjestelma palveluyrityksille (Fitzgerald et al. 1991,
8)

Mittaristoa rakennettaessa on pyritty kokonaisvaltaisuuteen ja tasapainoa on haettu
mittaamalla naita eri ulottuvuuksia seka taloudellisella etta ei-taloudellisilla mitta-
reilla. Tasta johtuen organisaation kokonaissuorituskyvyn tarkastelu voi jossain ta-

pauksissa johtaa valintojen tekemiseen, kun mittaristomalli mahdollistaa tekijoiden
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valisen vaihtosuhteen (trade-off) arvioinnin, esimerkiksi pitkan tahtayksen kilpailu-
kyvyn ja lyhyen tahtayksen taloudellisen suorituskyvyn valilla. Nain ollen mittaristo
ei aina tarjoa yksiselitteisia suuntaviivoja organisaation paatoksenteon avuksi. (Fitz-
gerald et al. 1991, 15; Laitinen 2003, 388)

Mittareiden valinta palvelualojen suorituskykymittaristoon tapahtuu kaytanndssa
tunnistamalla yrityksen strategiset tavoitteet (fulosmittarit) ja niihin vaikuttavat tar-
keimmat tekijat (determinanttimittarit). Mittaristomallin kehittajien mielesta monissa
yrityksissa kaytetdan jo ennestdan mallin sisaltamia mittareita, mutta niitd ei ole
koottu yhdeksi integroiduksi jarjestelméksi. Tama johtaa monesti kaytanndssa sii-
hen, etta tuijotetaan pelkastaan vain tuloksia, eika determinantteja, joilla tuloksiin
voitaisiin vaikuttaa. (Fitzgerald et al. 1991, 116-125) Myos Neelyn (2007, 146) mu-
kaan tama Fitzgerald et al. luomassa palvelualojen suorituskykymittaristossa esi-
tetty syy-seuraus-viitekehys on tiivistetysti noussut esiin monissa myéhemmissa
suorituskykymittaristojen suunnittelua ja integroimista koskevissa keskusteluissa —
nimenomaan tarve tunnistaa suorituskykyajurit, jotta toivotunlainen suorituskyvyn

taso saavutetaan.

3.4 Balanced Scorecard

Robert Kaplanin ja David Nortonin Harvard Business Review -lehdessa vuonna
1992 esittelema Balanced Scorecard (tasapainotettu tuloskortti) on taman hetkisista
mittaristomalleista kenties kaikkein tunnetuin maailmalla. BSC kehitettiin 1990-lu-
vun alussa vuoden kestaneen projektin aikana, johon osallistui 12 yritysjohtajaa.
Kaplan ja Norton itse maarittelevat BSC:n mittaristomalliksi, joka tarjoaa yritysjoh-
dolle nopean, mutta kattavan yleiskuvan yrityksen tilanteesta. Kehitystyon tuloksena
muodostui malli, jossa yhdistyvat taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit tasapainoi-
sessa suhteessa. Taloudellisten mittareiden avulla pystytaan tarkastelemaan men-
neen toiminnan tuloksia, kun taas operationaaliset ei-taloudelliset mittarit kertovat
asiakastyytyvaisyyden, sisaisten prosessien ja organisaation innovaation ja oppi-

miskyvyn tilasta. Perinteisten valvontaan keskittyneiden mittaristomallien sijaan
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BSC:n keskidssa on yrityksen strategia ja visio, jotka ohjaavat tydntekijoiden kayt-
taytymista haluttuun suuntaan. Talla tavoin pystytaan luomaan pitkaaikaista talou-
dellista hyotya yritykselle. (Kaplan & Norton, 1992)

BSC sisaltdaa Kaplanin ja Nortonin (1996, 9) luomassa perusmuodossa nelja kes-

keista mittaamisen ulottuvuutta (kuvio 9):

1. Taloudellinen nakokulma: Mitd omistajamme odottavat meilta?

2. Asiakkaan nakokulma: Missa asioissa meidan on asiakasnakodkulmasta kat-
soen ehdottomasti onnistuttava?

3. Sisaisten prosessien nakokulma: Missa asioissa meidan tulee olla ylivoimai-
sia?

4. Innovaation ja oppimisen nakodkulma: Milla tavoin voimme alati parantaa suo-

rituskykydmme ja arvon tuottamista?

Taloudellinen
7| nakékulma | Y-

. R
i P
" - ) H'H‘
Asiakkaan YRITYKSEN VISIO Sisdisten
- -
nakokulma JA STRATEGIA prosessien
nakdkulma
""\-\.‘
“""n\_\_‘ ¥ -____.7
“~__|Innovaation ja H,,ff*"'f.
A | oppimisen | 47
nakdkulma

Kuvio 9. Balanced Scorecard (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 9)

Taloudellisen nakdkulman mittarit kuvaavat mennytta aikaa, asiakas- ja sisaisten
prosessien mittarit kertovat nykyisyydesta ja innovaation ja oppimisen nakdékulman
mittarit taas tulevasta (Lonnqvist et al. 2006, 37). Taloudellisen ndkékulman kautta
mitataan niita asioita, joista yrityksen omistajat ovat kiinnostuneita. Laitisen (2003,

377) mukaan taloudelliset mittarit kuvaavat sita, milla tavoin asiakkaiden tarpeiden
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tyydyttdminen nakyy yrityksen taloudellisessa suorituskyvyssa. Taman lisaksi talou-
delliset mittarit maarittavat tavoitteet, joihin strategioilla pyritaan. Nama tavoitteet
ovat riippuvaisia organisaation kulloisestakin tilanteesta. (Malmi et al. 2006, 25) Ta-
loudellinen nakdkulma sisaltaa siis monia perinteisia ohjauskeinoja rahataloudelli-
sine mittareineen ja tunnuslukuineen, joita on kayty aiemmassa paakappaleessa
"2.4.2 Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit’ lapi (Olve, Roy & Wetter 1998, 59).

Asiakkaan ndkékulmassa ajatuksena on asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen pe-
rustuvien toimintojen muuntaminen mittareiksi, jotka heijastelevat asiakkaille tar-
keitd asioita (Laitinen 2003, 376-377). Talldin mittauskohteista tarkeimmat ovat
yleensa markkinaosuus, asiakasuskollisuus, asiakastyytyvaisyys, asiakkaiden luku-
maara seka asiakaskohtainen kannattavuus. Tarkasteltaessa asiakasnakokulman
yhteydessa esitettya kysymysta "Missé asioissa meidédn on asiakasndkbékulmasta
katsoen ehdottomasti onnistuttava?” voidaan mittarit jakaa kahteen ryhmaan: pe-
rusmittareihin ja tarkemmin maariteltyihin yksityiskohtaisempiin mittareihin. Perus-
mittarit ovat hyvin samankaltaisia eri organisaatioiden valilla ja ne kertovat yrityksen
onnistumisesta markkinoilla; esimerkkeja naista mittareista on esitetty edellisessa
virkkeessa. Vastaavanlaiseksi ongelmaksi kuin taloudellisten mittareiden kohdalla
on perusmittareiden yhteydessa nahty se, etta ne kertovat lopputuloksen, mutta ei-
vat sita, miten lopputulokseen on paasty. Talldin ongelmana on siis tiedon puuttu-
minen mittarin yksittaisista osatekijoista, mihin taas juuri yksityiskohtaisempia mit-
tareita kehittamalla voidaan vastata. Taten yksityiskohtaiset mittarit tulee suunnitella
asiakassegmenteittain, jotta niiden avulla pystytaan maarittelemaan, mitka osa-alu-
eet ovat toimivia ja mitka eivat. (Malmi et al. 2006, 26; Toivanen 2001, 55-56)

Siséisten prosessien mittaamisessa tulee keskittya niihin prosesseihin, joilla on
merkittava vaikutus asiakastyytyvaisyyteen ja edelleen taas taloudellisiin tavoittei-
siin. Talloin on erityisen tarkeassa roolissa kriittisten prosessien tunnistaminen seka
arvoa tuottamattomien sisaisten prosessien eliminointi. (Kaplan & Norton 1996, 63)
Perinteisen toimitusprosessin tehostamisen lisaksi yritykselle kilpailuetua luovana
tekijana voivat korostua esimerkiksi uusien tuotteiden tai palveluiden innovointipro-
sessi taikka myynnin jalkeinen asiakastuki. BSC:hen mukaan otettu prosessinako-

kulma on juuri se tekija, jonka on vaitetty erottavan BSC muista vastaavanlaisista
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mittaristomalleista seka raha- ja ei-rahamaaraisia mittareita sisaltavista kokonai-
suuksista. Taman vaitteen taustalla on ajatus, ettd useimmat prosessejaan mittaa-
vat yritykset keskittyvat vain taman hetkisten operatiivisten toimintojensa mittaami-
seen, kun taas BSC:ta rakennettaessa joudutaan usein maarittelemaan aivan ko-
konaan uusia prosesseja, joiden tulee toimia hyvin asiakaslupausten tayttamiseksi

ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Malmi et al. 2006, 27-28)

Innovaation ja oppimisen ndkbkulmassa organisaation tulisi maaritella, millaisen
mittaristomallin kehittdmiseen on tarkoituksenmukaista keskittya, jotta menestys
olisi turvattu myos tulevaisuudessa (Malmi et al. 2006, 29). Innovaation ja oppimisen
nakokulma liittyykin siis yrityksen kykyyn parantaa ja oppia menetelmia, joiden
avulla asiakkaiden tarpeet kyetaan entista paremmin tyydyttamaan (Laitinen 2003,
377). Yksinkertaistaen voidaan sanoa, etta organisaation innovointikyvykkyys ja op-
piminen muodostuvat kolmesta tekijasta: inmisista, jarjestelmista ja organisaation
toimintatavoista. Naita organisaation aineettomia tekijoita on ollut tapana mitata
muun muassa henkilostotyytyvaisyydella, sairauspoissaolojen maaralla, henkilos-
ton vaihtuvuudella ja tyontekijdiden koulutukseen kaytetyilla resursseilla. (Malmi et
al. 2006, 29)

Kaikkien naiden nakokulmien taustalla vaikuttavat yrityksen visio ja strategia, jota
on pyritty myds ylla olevalla kuvalla havainnollistamaan. Jokaiselle nakdkulmalle tu-
lee lisdksi maarittda omat strategiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet ja
toimintasuunnitelmat tavoitteiden saavuttamiseksi. (Toivanen 2001, 52) BSC:n kayt-
tod Suomessa tutkineet Teemu Malmi, Jukka Peltola ja Jouko Toivanen (2006, 19)
toteavat, etta mittaristomallin taustalla oleva ajatus muuttaa strategia toiminnaksi on
viime kadessa varsin yksinkertainen. Kun strategiaa lahdetdan muuttamaan mitta-
reiksi, on yritysjohdon vaistamatta maariteltava tarkasti, mita yrityksen strategialla
ja strategisilla tavoitteilla tarkoitetaan. Talloin kaikki termit, kuten "paras” ja "johtava”,
on konkretisoitava. Lisaksi johdon on otettava kantaa siihen, miten asetetut tavoit-

teet aiotaan saavuttaa.

Edella esiteltyyn tasapainotettuun tuloskorttiin ovat Kaplan ja Norton (1992) valin-

neet nama nelja nakdkulmaa kokemustensa perusteella. Tutkijat Nils-Goran Olve,
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Jan Roy ja Magnus Wetter (1998, 57) kuitenkin toteavat, etta jos yrityksen strategi-
assa on jokin muu keskeinen osa-alue, kuten esimerkiksi toimittajat, tyontekijat, yh-
teiskunta tai ymparisto, niin talldin kannattaa harkita sen mukaan ottamista osaksi
mittaristoa. Taten jotkut yritykset ovat lisanneet mittaristoon jopa viela viidennen na-
kokulman. Olve et al. kuitenkin painottavat, etta nakdkulmien valintaan tulisi kayttaa

sellaista toiminnan logiikkaa, joka sitoo eri nakokulmat selkeasti toisiinsa.

BSC:n hyvana puolena voidaan nahda, etta se kokoaa yhtenaisen viitekehyksen
alle naennaisesti vertailukelvottomat mittarit. Mittaristomalli tarjoaa myds suojaa
strategisen johdon mahdollisia suboptimointi-yrityksia vastaan, silla malli pakottaa
nakemaan kaikki keskeiset mittarit yhtena kokonaisuutena. (Laitinen 2003, 378) Tal-
I6in strategisen johdon on kyettava arvioimaan, miten joissakin tekijoissa halutut pa-
rannukset vaativat uhrauksien tekoa taas toisissa tekijoissa; tama niin kutsuttu vaih-
tokauppa (trade-off) on vastaavanlainen ilmio kuin Fitzgerald et al. (1991) luomassa

palvelualojen suorituskykymittaristossa.

Malmin (2001) mukaan BSC on saanut kritiikkia osakseen verrattain vahan. BSC:ta
on kritisoitu muun muassa mallin yleispatevyydesta. Talldin BSC on saatettu ottaa
kayttoon, vaikka sen ei ole katsottu soveltuvan kohdeyrityksen organisaatiokulttuu-
riin ja organisaatiossa kaytavaan vuoropuheluun. (Butler et al., 1997) My0s eri ulot-
tuvuuksien valinta osaksi mittaristoa on katsottu ongelmalliseksi, jos yrityksen stra-
tegiaa ei ole pystytty maarittelemaan tasmallisin termein (Epstein & Manzoni, 1998).
Lisaksi Malmi (2001) havaitsi omassa suomalaisten yritysten parissa toteutetussa
tutkimuksessaan 1990-luvun loppupuolella, ettd mittaristossa esitettyihin kausaali-
suhteisiin ja niiden ymmartamiseen liittyi monia vaarinkasityksia. Hanne Ngrreklitin
(2000) tutkimuksessaan esittama kritiikki siita, etteivat BSC:ssa esitetyt kausaali-
suhteet ole hanen mielestaan valideja, osaltaan siis tukee tata Malmin (2001) ha-

vaintoa.

3.5 Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma-mittaristomalli syntyi vuosien 1997-2000 aikana Cranfieldin yli-

opistossa Englannissa lapiviedyssa kehitysprojektissa. Kehityshankkeessa luotu



49

malli yhdistaa 1990-luvulla esiteltyjen suorituskykypyramidin ja tasapainotetun tu-
loskortin viitekehykset tarkoituksenaan edelleen kehittaa naiden mallien vahvuuk-
sia. Mallia on esitelty laajasti vuonna 2002 julkaistussa Andy Neelyn, Chris Adamsin
ja Mike Kennerleyn kirjoittamassa teoksessa "The Performance Prism — The Score-

card for Measuring and Managing Business Success”. (Saari 2004, 245)

Viiteen osa-alueeseen jakautuva mittaristomalli esitetaan kolmiulotteisesti prisman
muodossa (kuvio 10). Neelyn et al. (2001) mukaan prisman sivustoista jokainen

edustaa jotain tiettya osa-aluetta suorituskykyanalyysissa:

1. Sidosryhmatyytyvaisyys — Ketka kuuluvat sidosryhmiin? Mita sidosryhmat
haluavat ja tarvitsevat?

2. Sidosryhmien kontribuutio — Mita mydtavaikutusta yritys voi edellyttaa saa-
vansa sidosryhmilta?

3. Strategiat — Jotta edella maaritellyt sidosryhmaintressit toteutuvat, millaisia
strategioita on toteutettava?

4. Prosessit — Mita kriittisia prosesseja on suoritettava strategioiden toteutta-
miseksi?

5. Kyvykkyydet — Millaisia kyvykkyyksia tarvitaan prosessien hoitamiseen ja pa-

rantamiseen?

_~ Sidosryhmatyytyvaisyys

. #// Sijoittajat, asiakkaat, agentit, tytintekijat,
% vallan saatajat, yhteiskunta, toimittajat
.-" Strategiat
| Yritys, liketoimintayksikkd,

brandit / tuotteet / palvelut

- Prosessit
Tuote- & palvelukehitys, tarpeiden synnyttaminen,
tarpeiden tayttaminen, suunnittelu & yrityksen johtaminen
1~ Kyvykkyydet

Ihmiset, toimintatavat, teknologia, infrastuktuuri
Sidosryhmien kontribuutio

Kuvio 10. Suorituskykyprisma (mukaillen Neely et al., 2001)
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Suorituskykyprisman kaytannonlogiikka perustuu kolmeen tekijaan, joista ensim-
mainen, eli sidosryhmien laaja tarkastelu, on erityisen tarkea. Mallin kehittajien mie-
lesta yrityksilla on tana paivana yha enemman muitakin sidosryhmia lahipiirissaan
kuin vain perinteisesti yrityksen sidosryhmiksi luokitellut omistajat ja asiakkaat, jos-
kaan kaikkien sidosryhmien ei katsota olevan yhta tarkeita yrityksen liiketoiminnan
nakokulmasta. Toiseksi yritykselta vaaditaan sen strategioiden, prosessien ja ky-
vykkyyksien integroimista, jotta riittava sidosryhmatyytyvaisyyden taso saavutetaan.
Kolmanneksi tulee ymmartaa, etta yrityksen ja sen sidosryhmien valilla tapahtu-
vassa vaihdannassa sidosryhmien kontribuutio on erotettava sidosryhmatyytyvai-
syydesta, ja mallissa kiinnitetaankin paljon huomiota sidosryhmasuhteiden hoitami-
seen ja johtamiseen. (Neely et al. 2007, 151-155; Saari 2004, 246) Vaikka suoritus-
kykyprisman avulla kasitellaan suorituskykya laajemmalla asteikolla kuin perinteis-
ten suorituskykymittareiden keinoin, ei malli tasta huolimatta kuitenkaan juuri tarjoa

apuja itse mittareiden muodostamiseen (Tangen, 2004).

3.6 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma

Aiemmissa kappaleissa esiteltyja suorituskykymittaristoja kasitteleva kirjallisuus on
pitkalti painottunut suurissa kansainvalisissa organisaatioissa kaytettyihin mittaris-
tomalleihin ja mittausmenetelmiin. Suurin osa naista mittaristoista on luotu suurten
porssiyritysten tarpeisiin, jolloin niiden johtamisfilosofiassa on korostunut ajatus
omistajan arvon lisdamisesta. Tallin muun muassa osakekurssin arvolla on paljon
suurempi merkitys kuin tyypillisen suomalaisen pk-yrityksen kohdalla. Pk-yritykset
tahtaavat enemman itse toiminnan kehittamiseen, joka taas edelleen luo turvaa kan-
nattavalle liiketoiminnalle. Henkil6sté myos jaa huomattavan pieneen rooliin strate-
gisia mittaristoja koskevassa kirjallisuudessa, vaikka yleensa operatiivisella tasolla
on paras tietamys ja osaaminen suorituskykyisemman toiminnan kehittamiseksi. Li-
saksi henkiloston sitoutuminen osaksi uuden jarjestelman integrointia luo mittaami-
sesta jokapaivaisen rutiinin, jolloin siitd muodostuu myds luonteva osa tyota. (Ukko
et al. 2007, 1-2)

Taman havainnon perusteella 1ahti tutkija Erkki Laitinen 1990-luvun loppupuolella

Suomessa kehittamaan aivan uudenlaista suorituskyvyn mittausjarjestelmaa, joka
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pyrkii seuraamaan yrityksessa vallitsevaa dynamiikkaa. Tama dynaamisen suori-
tuskyvyn mittausjarjestelman (dynamic performance measurement system, DPMS)
idea linkittyy toimintoperusteiseen kustannuslaskentaan (activity-based costing,
ABC) ja malli esiteltiin alun perin vuonna 1996 Laitisen julkaisussa "Framework for
Small Business Performance Measurement: Towards Integrated PM System”, jossa
mallia sovellettiin erityisesti pienyrityksen suorituskyvyn mittaamiseen ja parantami-
seen. Mittaristomalli perustuu nimensa mukaisesti dynaamisen kausaaliketjun pe-
rusajatukselle, mista syysta se on sovellettavissa kaikenlaisille ja -kokoisille yrityk-
sille. (Laitinen 2003, 406; Laitinen, 2002)

Monissa organisaatioissa ongelmaksi on koettu suorituskyvyn integroituun mittaus-
jarjestelmaan perusulottuvuuksien valinta ja naiden ulottuvuuksien valisten riippu-
vuussuhteiden kuvaaminen. Laitisen (2003, 401) mukaan perusdimensioiden valin-
nan tulee perustua teoreettiseen tarkasteluun, eika organisaatioissa monesti nah-
tyyn kaytannonkokemuksen kautta ulottuvuuksien valintaan. Mittaristomallin tulee
lisaksi tukea yritysjohtoa eri rijppuvuuksien tunnistamisessa ja niiden hyvaksikay-
tossa, jotta suorituskykya saadaan alati parannettua. Taman perusteella luotiin dy-
naaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma, jonka perustana on resurssien kayton
logiikka: huippusuorituskyky saavutetaan voimavarojen tehokkaalla kaytolla strate-
gisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ulottuvuuksien maarittely on tehty tassa dynaa-
misessa mallissa jo valmiiksi ja se perustuu suoraan mallin toiminta-ajatukseen —
resurssien kiertokulkuun yrityksessa. Taten suorituskykymittariston logiikka on
helppo oivaltaa, silla se on vastaavanlainen kuin yrityksen toiminnan oma logiikka:
suorituskyvyn parantaminen jossain asiassa vaikuttaa valittomasti positiivisesti mui-

hin tekijoihin.
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KOHDE: KOHDE:

Miten hyva on taloudellinen Miten hyva on kilpailu-
suorituskyky? kyky?

MITTARIT: MITTARIT:
Kannattavuuden tunnusluvut Kasvuprosentti
Maksuvalmiuden tunnusluwut Markkinaosuus
akavaraisuuden tunnusluvut

ULKOISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT

TALOUDELLINEN SUO-
RITUSKYKY £ KILPAILUKYKY T
KUSTAN- TUOTAN- TOIMIN- SUORIT- TUOTOT
MUKSET +NONTE- #NOT —»TEET .
KIJAT
SISAISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT
KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE:
Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvia Miten hyvin
kustannuk- tuotannon- avaintoimin- suoritteita asiakkaat
set allokoi- tekijdista not suorite- tuotetaan maksavat
daan tuo- huolehdi- taan tuotan- nyt ja suoritteista?
tannonte- taan? nontekijdi- tulevaisuu-
kijaille? den avulla? dessa’?
MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT:
Perinteinen Henkildkunnan| |Lapimeno- Asiakastyy- Suoritteiden
kustannus- motivaatio aika tyvaisyys kannatta-
rakenne Laitteistojen Kustannus- (Laatu) VUUS
tuctannon- yllgpito tehokkuus Joustavuus asiakkaittain
tekijdittdin Kapasiteetin Prosessien Innowvatii-
kayttiaste laatu ViSULS

Kuvio 11. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma (Laitinen 1996, 27)

Malli sisaltda kaksi ulkoisen suorituskyvyn ulottuvuutta, taloudellinen suorituskyky
ja kilpailukyky, seka viisi sisaisen suorituskyvyn ulottuvuutta: kustannukset, tuotan-
nontekijat, toiminnot, suoritteet ja tuotot (kuvio 11). Talloin aina edellisesta vaiheesta
pystytaan etsimaan syyt tietyn ulottuvuuden suorituskyvylle. Mallissa seurataan re-
surssien kulkua yrityksen sisalla ja niiden muutosta ydinprosessissa tuotoiksi. Vii-
meisessa viidennessa ulottuvuudessa suorituskykya voidaan tarkastella seka talou-
dellisen suorituskyvyn etta kilpailukyvyn kautta. Taloudellisen suorituskyvyn tarkas-

teluun kaytetaan perinteisia tilinpaatoksesta laskettavia tunnuslukuja ja kilpailuky-
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kya taas mitataan kasvuun ja yrityksen markkinaosuuteen liittyvilla mittareilla. Tal-
I6in voidaan siis konkreettisesti havaita sisaisen suorituskyvyn vaikuttavan yrityksen
ulkoiseen suorituskykyyn. Prosessi ei kuitenkaan pysahdy tahan, silla yrityksen hei-
kentynyt taloudellinen suorituskyky voi myétavaikuttaa kustannusrakenteen vinou-
tumiseen ja dynamiikka nain ollen synnyttaa yritysta kuristavan kierteen, josta irrot-
tautuminen on haastavaa. Taman vuoksi mallista 10ytyy palautenuoli (feedback) ul-
koisista ulottuvuuksista ensimmaisen olevaan sisaiseen ulottuvuuteen, eli kustan-
nusrakenteeseen. (Laitinen 2003, 402; 404-405)

Ylla kuvatun kaltaista kierretta voidaan taten nimittaa epaonnistumiskierteeksi, jolle
vastakohtana on onnistumiskierre. Naita kummankinlaisia kierteita 10ytyy yrityksista
ja ne antavat selityksen sille, miksi suorituskyvyn parantaminen voidaan selvasti ku-
vata dynaamiseksi prosessiksi. Talldin myds suorituskyvyn mittaamisen tulee olla
dynaamista. (Laitinen 2003, 405) Hannu Rantanen ja Jami Holtari (1999, 53) totea-
vat yrityksen suorituskyvyn analysointia kasittelevassa raportissaan, etta dynaami-
nen suorituskyvyn mittausjarjestelma pitaa sisalladn myos olettamuksen oppimi-
sesta ja palautteenannosta. Joka kierroksella mittaus tarkentuu, jolloin yritysjohto
oppii ymmartamaan syy- ja seuraussuhteet. Saatuja tuloksia voidaan sitten edelleen

hyodyntaa paatoksenteon apuna aina seuraavalla kierroksella.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA METODOLOGIA

Tutkimus on tyypiltdan kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tapaustutkimukselle luon-
teenomaista on tuottaa yksityiskohtaista tietoa tarkastelemalla vain muutamaa,
mahdollisesti jopa vain yhta yksittaistapausta — mitd voimme oppia tapauksesta
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 58). Tapaustutkimusta kuvaavia muita ominaisuuksia ovat
kokonaisvaltaisuus, monitieteisyys, luonnollisuus, vuorovaikutus, mukautuvaisuus
ja arvosidonnaisuus. Koska tapaustutkimuksessa kaytetaan erilaisia tiedonkeruu- ja
analyysitapoja, ei sita voida pitaa pelkastaan aineistonkeruun tekniikkana. TallGin
aineistonkeruuseen voidaan hyédyntaa useampaa menetelmaa, eika tapaustutki-
mus ole taten synonyymi laadulliselle tutkimukselle. (Saarela-Kinnunen & Eskola
2010, 190) Sirkka Hirsjarven ja Helena Hurmeen (2010, 58) mukaan tapaustutki-
mukseen ryhdytaan, kun halutaan tietoa erityistapauksista tai tutkimusongelmat

ovat luonteeltaan uraauurtavia.

Onnistuneimmillaan tapaustutkimus tarjoaa mahdollisuuden yleistamiselle, silla toi-
mivan tilanneanalyysin voidaan katsoa olevan enemman kuin yksittdinen tapaus:
siitd muodostuu kokonaisnakemys, josta edelleen esiin nousevat keskeiset tarkeat
teemat ja uudet tarkastelukulmat (Leino 2007, 214). Maria Saarela-Kinnunen ja Jari
Eskola (2010, 194) puhuvat tassa yhteydessa myos tutkimustulosten siirrettavyy-
desta. Vaikka tutkimuksen tavoitteena olisikin yhden erillistapauksen kokonaisval-
tainen ymmartaminen, tarkeina voidaan pitada myds niita tulkintoja, joita aineistosta

tehdaan.

4.1 Aineiston keruu ja taustat

Aineistonhankinnan metodina kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluita seka ver-
tailu- etta tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Aineistonkeruumenetelmana haluttiin
kayttda juuri haastatteluita, silla tutkimuksen aihepiiriin, taloushallinto-organisaa-
tiolle suunniteltavaan suorituskykymittaristoon, liittyvaa aiempaa tutkimustietoa ei
juuri ollut saatavilla. Lisaksi jo ennakkoon oli tiedossa, etta haastatteluin kerattava

aineisto mahdollisesti tuottaa moniin eri suuntiin viittavia vastauksia, minka lisaksi
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haastateltavien puheet haluttiin pystya sijoittamaan laajempaan kontekstiin. (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 35)

Haastateltavien henkildiden Ioytamiseksi etsittiin Internetistd Suomessa toimivia
konsulttipalveluyrityksia. Palveluntarjoajien yhteystietojen I16ytymisen jalkeen lahe-
tettiin konsulteille sahkoposti, jossa lyhyesti esiteltiin tutkimuksen aihe ja kysyttiin,
josko heidan asiakaskunnastaan I6ytyisi tutkimuksen aihepiiriin sopivia haastatelta-
via. Osalta konsulteista saatiin vastaus, etta heidan asiakaskuntaansa ei sisally ai-
hepiiriin soveltuvia organisaatioita ja osa taas vastasi suorilta kasin, ettei voi luovut-
taa asiakkaidensa yhteystietoja eteenpain. Kahdesta maailmanlaajuisesti johta-
vasta konsultointipalveluja tarjoavasta yrityksesta saatiin kuitenkin vastauksena
seka suoraan yhteystietoja etta vinkkeja yrityksista, joista aihepiiriin sopivia haasta-
teltavia voisi I6ytya. Kaikkiin naihin tahoihin otettiin ensin yhteytta sahkopostitse (liite
1), jonka jalkeen viela puhelinsoitolla varmistettiin sahkdpostin perille meno. Tata
kautta saatiin sovittua ensin neljan henkilon kanssa haastattelu ja heidan kontak-
tiensa kautta 10ydettiin viela edelleen kaksi muuta haastateltavaa.

Aineiston viite: Haastattelun kesto: | Pvm:
Asiantuntija 1 40 min 16.11.
Asiantuntija 2 45 min 28.11.
Asiantuntija 3 1 h 15 min 30.11.
Asiantuntija 4 45 min 1.12.

Asiantuntija 5 30 min 4.12.

Asiantuntija 6 30 min 14.12.

Kuvio 12. Yhteenveto haastatteluaikataulusta

Tutkimusta varten haastateltiin vertailuorganisaatioista kaiken kaikkiaan siis kuutta
suorituskykymittareiden parissa tyoskentelevaa henkil6a, joilla kaikilla on usean
vuoden ajalta kaytannon kokemusta seka mittaristojen suunnittelusta etta jokapai-
vaisesta tyoskentelysta niiden parissa. Kaikille tutkimukseen osallistuneille haasta-

teltaville luvattiin anonymiteetti, joten ylla olevassa kuviossa 12 on ainoastaan ha-
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vainnollistettu haastatteluaikataulu seka haastattelujen kestot. Haastattelut suoritet-
tiin paakaupunkiseudulla asiantuntijoiden edustamien yritysten toimitiloissa marras-
joulukuun 2017 aikana. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja keratty aineisto litteroitiin
F4-litterointiohjelmaa apuna kayttaen yleiskieliseksi tekstiaineistoksi aina seuraa-

vien parin paivan sisalla haastattelusta.

Haastatelluista asiantuntijoista viisi oli naisia ja yksi mies, ja he kaikki tyoskentelevat
kotimaisten suurkonsernien (KirjanpitoL, 6 a §) alla toimivissa yhtidissa. Asiantunti-
joiden edustamat konsernit toimivat kaikki eri toimialoilla (Tilastokeskus, 2017b),
minka lisdksi konsernien sisalla toiminta on hajautunut muutamalle eri liiketoiminta-
alueelle. Kaikki konsernit kayvat lisaksi kansainvalista kauppaa. Asiantuntijoiden
asema naissa konserneissa on keskenaan hyvin samankaltainen; he toimivat joko
talouspalvelukeskusten vetajina tai muuten laheisessa suhteessa koko konsernita-
solla tarjottaviin talouden palveluihin. Lisaksi kaikkien asiantuntijoiden tyétehtaviin
sisaltyy kehitystehtavia suorituskyvyn mittaamisen ja mittaristojen parissa. Kolmella
asiantuntijalla oli taustallaan kauppatieteiden maisterin tutkinto ja kahdella tata
alempi kaupallinen tutkinto. Yksi haastateltavista oli koulutukseltaan oikeustieteiden

maisteri.

4.2 Haastattelut ja aineiston analysointi

Haastattelukysymykset vertailuorganisaatioissa suoritettuinin haastatteluihin muo-
dostettiin teoriaosuudesta nousseiden ajatusten perusteella huomioiden myos tut-
kimuskysymykset (liite 2). Haastattelurunkoa kaytettiin haastattelujen tukena, jotta
kaikki keskeiset teemat muistettiin kasitelld haastattelujen aikana (Koskinen et al.
2005, 108). Asiantuntijahaastatteluihin vertailuorganisaatioissa valmistauduttiin
huolella tutustuen seka itse haastateltavaan etta taman edustamaan organisaatioon
Internetista saatavilla olevan tiedon avulla. Talla varmistetiin riittdvan yksityiskohtai-
sen tiedon saanti, kun tutkija pystyi ottamaan aktiivisen ja argumentoivan roolin itse
haastattelutilanteessa. (Alastalo, Akerman & Vaittinen 2017, 224) Muutoin tutkija
pyrki kayttaytymaan mahdollisimman neutraalisti ja valittomasti haastateltavaa koh-
taan (Hirsjarvi & Hurme 2010, 72).
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Aineisto kerattiin puolistrukturoiduin haastatteluin kunkin asiantuntijan oman toimi-
paikan neuvotteluhuoneessa etukateen sovittuna ajankohtana marras-joulukuussa
2017. Teemojen jarjestys pidettiin kaikissa haastatteluissa samana, vaikka aihetta
oli sivuttu jo aiemmin. Nain annettiin mahdollisuus aiheen taydentamiseen ja laajen-
tamiseen tarvittaessa. Kaikki haastateltavat kokivat aiheen tarkeaksi ja ajankoh-
taiseksi, mikd varmasti osaltaan kannusti asiantuntijoita puhumaan ja loi miellytta-
van tunnelman kuhunkin haastattelutilanteeseen. Muutama haastateltava vaikutti
hieman jannittyneelta, vaikka olikin etukateen ilmaissut mielellaan osallistuvansa
tutkimukseen. Haastattelujen jalkeen aineiston analysointiin kaytettiin teemoittelua

ja benchmarkingia eli vertailuanalyysia.

Ensisijaiseksi analysointimenetelmaksi valikoitui teemoittelu, koska puolistruktu-
roidun teemahaastattelun runko (liite 2) jo itsessaan muodosti alustavan jasennyk-
sen aineistoon, minka jalkeen aineistoa oli helppo lahtea pilkkomaan ja ryhmittele-
maan asiantuntijoiden vastausten perusteella (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93). Lisaksi
teemoittelua haluttiin kayttaa aineiston analysointitapana sen kaytannonlaheisyy-
den vuoksi; talldin tarinoista on kaytanndllisesti poimittavissa tutkimusongelman
kannalta kaikki olennainen tieto (Eskola & Suoranta 2000, 178).

Teemoittelun lisaksi aineiston analysointiin haluttiin kayttdaa myos benchmarkingia,
koska suorituskyvyn mittaamisella on benchmarkingissa merkittava rooli, kun orga-
nisaation omaa tilannetta paastaan vertaamaan valittuun kohteeseen (Neilimo &
Uusi-Rauva 2009, 328). Benchmarking-prosessi voidaankin taten kuvata seuraa-

vasti:
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1. Madrittele
benchmarkingkohde

2. Etsi vastaava paras

prosessi
|
[ |
3. Opi avainprosessi 4. Opi valittu paras
prosessi
Suorituskyky E | Suorituskyky

5. M&aritd suorituskyky-
‘ erot ja niiden syyt |
Menetelmét, tapa toimia | Menetelmét, tapa toimia
ja edellytykset ja edellytykset

6. Aseta tavoitteet

|

7. Sovella ja ota
k&yttaon

8. Vakiinnuta ja kehita
edelleen

Kuvio 13. Benchmarking-prosessin eteneminen (Tuominen 1993, 41)

Benchmarkingilla lyhykaisyydessaan tarkoitetaan oman organisaation toiminnan
vertaamista ulkopuolisiin parhaisiin kaytantoihin ja tdaman tiedon soveltamista oman
liketoiminnan kehittamiseen. Laajimmassa muodossa kaikenlaisen vertailun mui-
den organisaatioiden kanssa voidaan katsoa olevan benchmarkingia, kuten kilpaili-
javertailut tai yritysvierailut muissa organisaatioissa. Useimmiten benchmarking ym-
marretaan kuitenkin jarjestelmalliseksi oman organisaation ja ulkopuolisten suori-
tuskyvyn seka siihen johtaneiden menestystekijdiden selvittdmiseksi, analysoinniksi
ja lopulta toiminnan parantamiseksi. Parhaan kaytannon selvittdminen voi kohdistua
muun muassa strategiaan, prosesseihin, tuotteisiin tai, kuten tassa yhteydessa,

suorituskykymittaristoon. (Kaivos, Laamanen, Salonen & Valpola 1995, 10)

Benchmarking-tutkimuksen kohteena voivat olla seka laatu etta tuottavuus. Tutki-
mus voidaan ulottaa koskemaan koko toimintaa tai vain osia siita. Mielekkaiden ver-
tailukohtien etsimiseen valitaan kolmesta eri benchmarking-tyypista sopivin: sisai-

nen, ulkoinen tai toiminnallinen. Tahan tutkimukseen naista on valittu toiminnallinen
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benchmarking, jonka avulla etsitdan erinomaista tapaa mitata taloushallinto-organi-
saation suorituskykya toimialasta riippumatta. Toiminnallinen benchmarking sopii
hyvin kaytettavaksi tahan analyysiin, silla se sopii erilaisten toiminnan osien tutkimi-
seen, joille on 18ydettavissa loogiset vastineet muilta toimialoilta. (Karléf & Ostblom
1993, 67; 72) Vaikka menetelmassa kuuluukin oppia "paras parhailta”, tulee sita

soveltaa jarkevasti oman organisaation toimintaan (Rantanen & Holtari 1999, 39).

Aineistoanalyysin teknisena tuloksena syntyi kaksi tiedostoa jokaista nauhoitustie-
dostoa kohden. Ensimmainen tiedosto on asiantuntijahaastattelun litterointi, jonka
muodostamiseksi nauhoitustiedosto toistettiin Internetista yleisesti saatavilla olevan
F4-litterointiohjelman avulla ja kirjoitettiin manuaalisesti raakatekstiksi tekstinkasit-
telyohjelmalla. Tassa tutkimuksessa on haluttu keskittya nimenomaan keratyn ai-
neiston asiasisaltéon tunnepohjaisen tulkinnan sijaan, joten puolistrukturoitujen
haastatteluiden litterointi on tehty sanatarkasti, mutta muita litterointimerkkeja ei ole
kaytetty (Ruusuvuori 2010, 424-425). Litterointiaineistossa kertaalleen esiintyvat
konsernin ja yrityksen nimet on korvattu termein "Konserni X” ja "Yritys X".

Toinen tiedosto muodostettiin varsinaista analyysia silmalla pitaen. Taulukkolasken-
taohjelman ensimmaiselle valilehdelle kirjoitettiin ensimmaisen sarakkeen toisesta
rivistd alkaen numerot 1-24 haastattelukysymysten mukaisesti, ja toisesta sarak-
keesta eteenpain ensimmainen rivi nimettiin taas aina haastatellun asiantuntijan
mukaisesti. Talla tavoin saatiin koottua kaikkien tutkimukseen haastateltujen asian-
tuntijoiden vastaukset selkeasti yhteen seka yhdistettya oikeat kysymykset ja vas-
taukset, jos asiantuntijan kanssa oli keskusteltu aiheesta jossain muussa kohtaa
haastattelua. Taman jalkeen analyysin kolmannessa vaiheessa tehtiin edellista tau-
lukkoa yksinkertaisempi versio vastausten koonnista. Tahan taulukkoon kerattiin
aina kunkin kysymyksen kohdalle kyseisesta aihealueesta ilmenneet eri vastaukset
ja x-merkilla merkattiin, kenen kaikkien vastaajien puheissa asia oli tullut esille.
Tama vaihe vaati tutkijalta aika ajoin hieman omaa tulkintaa, silld haastateltavien
puheissa toistuivat selkeasti samat teemat, mutta jokaisella heista oli hieman omat
sanavalintansa. Tarkempi analyysi tuloksista esitellaan seuraavassa kappaleessa,
jossa analyysin sekaan sijoitetuilla sitaateilla on haluttu osoittaa aineistosta tehtyjen

tulkintojen paikkansa pitavyys (Eskola & Suoranta 2000, 180).
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5 SUORITUSKYKYMITTARISTON SUUNNITTELU TALOUSHALLINTO-ORGA-
NISAATIOLLE - TAPAUSTUTKIMUS

Taman tutkimuksen kirjallisuusosiossa tarkasteltiin aluksi tekijoita, jotka tulee huo-
mioida suorituskykymittaristoa suunniteltaessa. Yksi suurimmista ratkaistavista ky-
symyksista liittyy siihen, missa suhteessa yhdistaa mittareita eri ulottuvuuksista,
jotta hallinto- ja taloushallinto-organisaation mittaamiselle asettamat tavoitteet saa-
vutetaan. Talla ratkaisulla on lopulta vaikutusta myos siihen, mika mittaristomalli tu-
lee valituksi yritykselle kayttéon. Taten kirjallisuusosion lopuksi perehdyttiin erilaisiin
kansainvalisesti tunnettuihin suorituskykymittaristomalleihin. Taman luvun tarkoi-

tuksena on taas kuvata tarkemmin aineiston analysointi.

5.1 Mittaristoprojektin kdynnistaminen

Vertailuorganisaatioissa suoritetuissa haastatteluissa ensimmaisena teemana kasi-
teltiin suorituskykymittaristojen suunnittelua ja aikanaan naissa organisaatioissa
mittareiden valintaan vaikuttaneita tekijoita. Tama aihepiiri valikoitui ensimmaiseksi
teemaksi haastatteluissa, silla ihan konkreettiset suorituskykymittareita koskevat ky-
symykset kaynnistivat luontevan keskustelun aiheesta, minka lisaksi itse suoritus-
kykymittareita koskevilla kysymyksilla pystyttiin jo haastattelun alussa kartoittamaan
sita, josko kyseisen organisaation tapa mitata suorituskykya olisi helposti sovellet-
tavissa myos tutkimuksen kohdeorganisaatioon. Suorituskykymittareiden valintaan

vaikuttaneiden tekijoiden lisaksi muita tassa kappaleessa lapikaytavia asioita ovat:

e mittareiden lukumaaraan vaikuttaneet tekijat
e kaytossa olevat konkreettiset suorituskykymittarit

e suorituskyvyn mittaamisen toteuttaminen kaytannossa

Asiantuntijahaastatteluiden perusteella jo ensimmaisten kysymysten kohdalla huo-
mattiin, ettei yhdenkaan vertailuorganisaation tapa mitata suorituskykya osoittautu-
nut ylivertaiseksi muihin organisaatioihin nahden. Syyna tahan on varmasti se, etta
vain yhdessa organisaatiossa suorituskyvyn mittaamista oli tehty [ahes 15 vuoden

ajan, kolmessa organisaatiossa oli suorituskykymittarit otettu kayttéén muutaman
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viime vuoden aikana ja kahdessa talousyksikdssa mittaamista oltiin vasta hiljalleen
laajentamassa suuremmalle skaalalle — toisessa organisaatiouudistuksen ja toi-
sessa jarjestelmavaihdoksen myota. Huolimatta suorituskykymittareiden lyhyesta
kayttdiasta oli moni asiantuntijoista kuitenkin yhta mielta siita, etta talouspalveluyk-
sikdn tyoskentelyn ohjaaminen ja johtaminen vaatii suorituskyvyn mittaamista. Li-

saksi suorituskykymittareiden tuottamaa tietoa kaytetaan prosessien kehittamiseen.

"Ja sitte ohjaamaan myéds sité niin ku sitd keskuksen varsinaista tyéta

ettd.” (Asiantuntija 3)

”...kun muodostettiin erillinen yksikkd, joka tarjoaa sitten niin ku suu-
remmalle méérélle maita néita talouspalveluja, se vaatii toisenlaista jo-

tamista...” (Asiantuntija 4)

"No kylldhén se on se, ettéd prosessien johtaminen vaatii, etté siellé on
mittarit.” (Asiantuntija 6)

”...Sitte tietylla tavalla myGs se meidén niin ku prosessien kehittdmiseen
liittyy tiettyjé elementtejé, jossa halutaan vdhédn seurata ehkd enempi

niin kun mittareita.” (Asiantuntija 5)

Kolmantena keskeisena, joskin hieman yllattdvampana, tekijana suorituskykymitta-
reiden kaytolle mainittiin haastatteluissa sisaisille asiakkaille taloushallintopalvelui-
den tekeman tyon laadun ja tehokkuuden osoittaminen. Yllattavaksi havainnoksi ta-
man tekee se, etta taloushallintopalveluyksikon tulee joka tapauksessa noudattaa
yleisia siirtohinnoittelun periaatteita laskuttaessaan konserniyhtidita taloushallinto-
palveluista, joten miksi sitten viela erikseen suorituskyvyn mittaamisella osoittaa
omantoimintansa laatu ja tehokkuus. Selittavana tekijana talle voidaan varmasti pi-
taa sita, etta jos ulkopuolinen toimija hoitaisi talouden toiminnot (esimerkiksi tilitoi-
misto), niin tdma ulkopuolinen toimija varmasti tekisi myds omaa sisaista laadun ja

tehokkuuden valvontaansa, jotta toiminta sailyisi tuottavana.
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”...meillé on niin ku siséisia asiakkaita ja meidén pitéda sen meidén suo-
rituskykymittaamisen kautta kyet& perustelemaan meidén asiakkaille,
et me tehdaén taa toiminta tehokkaasti ja laadulla. Et se ldhtee ihan
tdmmdsista, et se on osa, osa niin ku oikeestaan meijén, voisko sanoa,
tietys mielessé sitad laskutusperustetta, et mill tavalla se sit laskute-

taan.” (Asiantuntija 2)

”...8illd el niin ku varmaan alkujaan ni ei mitattu niink&én sité tavotteel-
lisuutta sielld keskuksen sisélld, vaan silld enemmaénkin todennettiin
niin kun sinne ostavaan p&ahén sité, ettd et aiemmin teillé oli kustan-
nukset néin ja nyt ku me ollaan ndé yhdistetty, niin on sééastéjé niin kun
kaikille.” (Asiantuntija 3)

”...voidaan kertoa maillekin etta, et miten operaatiolle menee...” (Asi-

antuntija 4)

Luonnollisesti suorituskykymittareiden tuottamaa tietoa on haluttu organisaatioissa

hyédyntaa myds oman toiminnan tehokkuuden ja laadun seuraamiseen, mutta tama

tekija nousi esille vain kahdessa asiantuntijahaastattelussa. Oman sysayksensa

mittaristoprojektille voi lisaksi antaa uusien ohjelmistojen ja teknologioiden kayttoon-

otto, kun aiempaa paremmin pystytdan pureutumaan prosessissa pintaa syvem-

malle kuitenkaan lisaamatta henkilotydomaaraa.

”

”...voidaan tosiaan arvioida sen yksikén tuloksellisuutta paremmin.

(Asiantuntija 4)

”.. tietyllg tavalla my6s se meidé&n niin ku prosessien kehittdmiseen liit-
tyy tiettyjé elementtejé, jossa halutaan vdhén seurata ehkd enempi niin

kun mittareita.” (Asiantuntija 5)
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5.1.1 Mittareiden lukumaara

Keskeisimmiksi kysymyksiksi suorituskykymittareita organisaatiolle suunniteltaessa
nousevat varmasti kysymykset, mitd mitata ja montako mittaria on hyva maara. Tut-
kimukseen haastateltujen asiantuntijoiden edustamissa organisaatioissa on vaihte-
levasti hyvin eri maara mittareita kaytossa; noin kymmenesta mittarista aina 43 mit-
tariin asti. Asiantuntijoiden antamista vastauksista voidaan havaita, etta yhta yh-
teista selittavaa tekijaa ei ole suoraan loydettavissa sille, miksi tutkimuksen vertai-
luorganisaatioilla on hyvin eri maara mittareita kaytéssaan. Tama havainto todentaa
kuitenkin sen, ettd alemmilla organisaatiotasoilla suorituskykymittareita on usein
runsaammin ja ne on yhdistetty hyvin yksityiskohtaisiin ja operatiivisiin asioihin
(Santori & Anderson, 1987). Esimerkiksi kaksi organisaatioista, joilla molemmilla on
noin kymmenkunta mittaria kaytdssaan, kertoivat nykyisen IT-infrastruktuurin aset-
tavan rajoitteita mittaamiselle. Nailla kummallakin organisaatioilla on kuitenkin seu-
raavan vuoden aikana alkamassa uusia tietotekniikkahankkeita, joiden odotetaan

avaavan aivan uudenlaisia mahdollisuuksia mitata suorituskykya.

"Ei, se on kaikki, mikd me on saatu aikaseksi, sanotaanko néin, talla
Jarjestelmélla, struktuurilla ja télla ympéristélla. Ettd mitattas paljon

muuta, jos voitais, mutta kun ei oo voitu.” (Asiantuntija 6)

Haastateltujen asiantuntijoiden kanssa kaydyissa keskusteluissa kavi myds ilmi,
etta suorituskykymittariston suunnittelussa on monesti lahdetty liikkeelle siitd nako-
kulmasta, miten kaikki keskeiset talouden prosessit (paakirjanpito, ostoreskontra,

myyntireskontra, palkanlaskenta, matka- ja kululaskut) saataisiin seurannan alle.

"Eri prosesseissa on eri mdéré mittareita, mutta jos nyt puhutaan, et
meilld on noin niin kun laajemmassa skaalassa viisi, viisi totaa, eri pro-
sessia kaiken kaikkiaan lahtbkohtaisesti, niin sen siséllad nyt sitten on
viidestd kymmeneen jo omaa mittaria kaiken kaikkiaan ja sitte ne on
tietysti osittain yhdistettyjéki asioita, ni siitd nyt kokonaisuutena kertyy
sitte se. Nyt juuri viime raportilla 43.” (Asiantuntija 3)
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”...tavote oli vaan, etté niin ku kyl se pitaéa jollain tavalla kattava olla sen
mittaamisen, se on niin ku yks aspekti, mut sit ei passaa olla liian pal-
Jjonkaan.” (Asiantuntija 4)

5.1.2 Konkreettiset suorituskykymittarit

Vaikka kuudesta tutkimukseen osallistuneesta vertailuorganisaatiosta yksikaan ei
harjoita ydinliiketoimintaansa keskenaan samalla toimialalla, olivat taloushallintoon
luodut suorituskykymittarit hyvin samankaltaisia organisaatioiden valilla. Toisaalta
my0s sellaiset mittarit, jotka esiintyivat vain yhden tai kahden haastateltavan pu-
heissa, ovat varmasti helposti sovellettavissa myos hieman toisenlaiseen organi-
saatioon. Tallaisia mittareita ovat esimerkiksi henkil0sto- ja asiakastyytyvaisyysmit-
tarit seka talouteen tulleiden palvelupyyntdjen kasittelyaika. Asiantuntijahaastatte-
luiden perusteella suosituimpia mittareita ovat kauden katkoon liittyva mittaaminen
seka osto- ja myyntireskontratoimintojen mittaaminen. Haastatteluissa selvisi, etta
kauden katkon osalta mittausta tehdaan erityisesti sulkemisaikataulussa pysymi-
sestd. Taman lisaksi kauden katkoa mitattaessa seurataan myds virheiden maaraa

(kappaleita) ja tasoa (euroja).

"Yks mittari on kans, et me mitataan sita, etté saatiinko me kausi suljet-
tua ajoissa ja sit mitataan sita, et jaiko, &ah, jaiko vield isoja materiaalisii

laskuja, jotka piti sit vieda erikseen kirjanpidon meijén konsolidointiin.’

(Asiantuntija 2)

"Sit meilld on kirjanpidon ja kauden vaihteen closaukseen liittyvia mit-
tareita, etté kuinka, kuinka nopeasti tai missé aikasyklissé me saadaan

tietyt asiat tehtyd.” (Asiantuntija 5)

"Eli me mitataan sité, kuinka hyvin me pystytdéan tekeméén taloushal-
linnon kirjaukset, eli meilld on konsolidointijarjestelméné toi ..., ja se
sulkeutuu péivéné kahdeksan tai paivdné yhdeksén sillon, jos on kvar-
taaleittain katko. Niin me kdydéaén prosesseja ja varmistetaan sita, etta,

tai siis sanotaanko, et jos meilla tulee virheita, jotka on yli 200 000, niin
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se niin kun, siit tulee semmonen finance trigger, elikké se otetaan tdm-

maéseks niin ku virheeks.” (Asiantuntija 6)

Ostoreskontralle luotuja tyypillisia mittareita monessa organisaatiossa ovat ostolas-
kun kiertoaika aina saapumishetkesta maksatukseen asti, tilausnumeron sisaltavien
laskujen osuus kaikista saapuvista laskuista, sahkoisten laskujen maara suhteessa
kaikkiin ostolaskuista, toimittajadatan oikeellisuutta kuvaava mittari seka manuaali-

maksujen lukumaara suhteessa kaikkiin maksuihin.

”...taloushallintopalveluissa niin mitataan ja seurataan niin ku ostolas-
kujen mééaréa, ostolaskuista sdhkoisten laskujen méaraa, laskujen kier-
tonopeuksia eli kuinka, kuinka nopeesti me saadaan lasku pyoréytettyéa

tan organisaation lapi maksuun.” (Asiantuntija 5)

”...me mitataan kyll& todella tarkalla tasolla sité, ettd miksi esimerkiksi
ostolaskun automaatio ei oo toiminut. Onko virhe ollut siiné, etté ostoti-
laus on, ei sisélléd kaikkia tietoja, onko vastaanotto puutteellinen, joko
se ei 00 tehty tai siind on jotain muuta vééaraa jarjestelméassa. Sitten
myad&skin niin ku toisin p&in, et minké tyyppisené se data tulee niin ku
toimittajalta. Eli onko kaikki relevantti tieto silld ostolaskulla, joka on, et
kun se saapuu joko verkkolaskuna tai sitten vielé jopa skannattunaki
versiona, niin siin& on se tieto kdytettavissa, ettd se meidéan jarjestel-

mén automaatio edes voi toimia.” (Asiantuntija 3)

”...tai sitte e-laskuprosenttia, etté kuinka suuri osa toimittajista lahettaa
e-laskuja, kuinka suuri ldhettéda, 66 tota niin niin, sdhkdpostin liitteené
pdf:id, kuinka moni lahettda paperilaskuja, eli sillé pyritdén tietysti mit-
taamaan sitd, et kuinka hyvin me on onnistuttu toimittajille myyméén

sitten tédéa sdhkénen lasku.” (Asiantuntija 6)

”...manuaalimaksujen lukumé&érdé, koska se on osa sitd tehokkuutta,

se sy6 enemmén niin ku noita, vaatii enemmaén aikaa ihmisilta, ku ei
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saada automaattimaksuajoja, eli manuaalimaksujen lukumé&éré suh-

teessa kaikkiin maksuihin.” (Asiantuntija 2)

Myyntireskontran puolella taas suorituskykya kuvaavia mittareita on kullakin organi-
saatiolla vain muutama. Vertailuorganisaatiot mittaavat esimerkiksi myyntilaskun
kiertoaikaa aina laskun lahettamisesta rahojen kirjautumiseen asti, eraantyneiden
saamisten rahallista arvoa seka virheellisena palautuneiden laskujen lukumaaraa.
Yhdistavana tekijana eri asiantuntijoiden puheissa toistui myyntireskontra-toiminto-

jen nopeus, jolla yleisimmin kuvataan tdman funktion tehokkuutta.

"No myyntireskassa on tietysti se, ettd he pyrkii niin ku ajalliseen tark-
kuuteen. Elikkd myyntireskan, voi sanoa, térkein tehtédvédhén on tehdé
asiat mahdollisimman nopeasti, koska sitte vasta, kun saatavat on, an-
teeks toi rahat on kirjattu, saapuva raha on Kirjattu ja kirjattu oikein,
vasta sen jélkeenhén luotonhallinta pystyy tekee tydnséa. Eli se on niin
ku, mitataan sitd aikamittaria, et kuinka nopeesti he pystyy tekeméén

tan.” (Asiantuntija 6)

”...paljonko on vaikka niin ku erédéntyneitd saamisia, jota ei 0o viel niin

ku pystytty saamaan asiakkailta.” (Asiantuntija 4)

"Sit me mitataan mydskin meidéan virheellisten laskujen lukuméaéréaéa
Suhteessa siihen kokonaisuuteen eli, eli ku kuukauden aikana tuote-
taan tietty mééaré laskuja, ni paljonko oli virheellisié, paljonko vaati kor-

Jausta.” (Asiantuntija 2)

Paakirjanpito-toimintoja kuvaavia suorituskykymittareita ovat jo aiemmin edella mai-
nitut kauden katkon tehokkuutta mittaavat mittarit. Taman lisaksi vertailuorganisaa-
tioissa mitataan paakirjanpidossa tehtavien oikaisujen lukumaaraa seka kuinka su-

juvasti oikaisu saadaan kirjanpitoon tehtya.

”..ja sit totaa niin ku tdmmdnen manuaalisten, totaa, niin ku patchien

maéré, jota, joka niin ku paékirjalla sitte siirretdén.” (Asiantuntija 4)
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”...kun tapahtumaa léhdetaéan késitteleméaéan, niin kuinka monta kertaa
sithen samaan tapahtumaan palataan. Niin jos on muistiokirjauksesta
kysymys, niin, &hm, kirjataanko se sen pyynnén mukaisesti tai pitddké
siihen tehdéa jotakin korjauksia, mahdollisia lisGkysymyksié, eli mydski
katsotaan sité prosessia niin kun siité, sielté l&dhtépéésté alkaen tietyin

kriteerein ettd.” (Asiantuntija 3)

Asiantuntijahaastatteluita analysoidessa huomionarvoisena tekijana esiin nousi se,
ettei yksikaan haastatelluista asiantuntijoista maininnut palkanlaskentafunktioon tai
matka- ja kululaskuprosessiin linkittyvia mittareita, vaikka myos naita toimintoja ta-
vanomaisesti taloushallinto-organisaatioissa hoidetaan — myds vertailuorganisaa-
tioissa asiantuntijahaastatteluiden perusteella. Tama havainto on myos poikkeava
kirjallisuuteen nahden, silla yleensa organisaation suorituskyvyn tasapainoinen tar-
kastelu edellyttda monenlaisia mittareita taustalleen (Tangen, 2004). Lisaksi kirjaus-
volyymeita koskevat mittarit eivat saaneet niin suurta painoarvoa asiantuntijoiden
kanssa kaydyissa keskusteluissa kuin ehka ennalta olisi voinut odottaa; vain kolme
asiantuntijaa mainitsi kirjausvolyymeiden seuraamisen yhta suorituskykya kuvaa-
vana mittarina, vaikka heidan edustamissaan konserneissa taloushallinto-organi-
saatiot ovat niin suuria, ettd useamman henkilon voidaan olettaa tekevan samaa tai

lahes samaa tyota paivittain.

“No sitten jos mietitdan télla hetkelld niin ku meidén talous niin ku ni-
menomaan nyt néita talouden mittareita, niin meilld on laskuvolyymit ja
kirjausvolyymit on niin ku tuolla palvelukeskuksessa. Ja ne on varmasti
valittu sen takia, etta niitd pystytdén suht automaattisesti mittaamaan,
et se ei tarvii manuaalista. Mutta ja sitte niin ku sitd nédhdéan ihan hen-
kilbtasolla eli se pyritdén tietenkin siihen, etté niin ku et meil ei ois hir-
veeté eroavaisuuksia etta joku henkilb késittelee vaikka kymmenen las-
kuu, ku toinen késittelee sata laskua, etta sit niin ku pystyttas kéyttéa
sité siihen ihmisten johtamiseen. Ja niin ku katotaan, et mistd saadaan

tehokkuuksia.” (Asiantuntija 1)
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5.1.3 Mittaamisen toteuttaminen

Lahes jokaisessa asiantuntijahaastattelussa kavi ilmi, etta suorituskyvyn mittaami-
nen on alati kdynnissa oleva, jatkuva prosessi, jonka tuloksia raportoidaan eteen-
pain joko kuukausittain tai vahintaan kvartaaleittain. Hieman harvemmin raportoita-
via mittareita ovat esimerkiksi henkilostoon tai asiakkaisiin liittyvat mittarit, silla ne
edellyttavat yleensa hieman enemman tyota mittaustulosten saamiseksi kuin suo-

raan jarjestelmasta poimittavissa oleva tieto.

"Siis kuukausittain meil mitataan oikeestaan kaikkia. Vois sanoo, etta
tdmmdset henkildstd, henkilbstoon liittyvat mittarit on ehkd semmosia,
Jotka on, vaihtelevasti ne on joko kvartereittain tai vuosittain. Mut niin
ku kaikki néaé muu mittaristo, niin se on Kyl joka kuukausi, et niit mita-
taan. Se on sit eri asia, et seurataanko niitd samalla intensiteetilla joka

kuukausi, etta...” (Asiantuntija 2)

"Kéytédnndssé niin ku kuukausittain, et tuota, tuota meil on niin ku, niin
ku kuitenki sellanen jatkuva mittaus, mittaus sitte péélla.” (Asiantuntija
4)

"Eli kerran kuukaudessa otetaan ulos tieto ja raportoidaan se eteen-
péain. Mut sitte esimerkiks ndé henkiléstbtyytyvéisyys- ja asiakastyyty-

vaisyysmittaukset mitataan kerran vuodessa. ” (Asiantuntija 5)

Koska suorituskyvyn mittaaminen ei ole mikaan yksittainen jarjestelma organisaa-
tion sisalla, tulisi suunnittelussa huomioida sen yhdistettavyys muihin jarjestelmiin,
kuten toiminnanohjausjarjestelmaan (Neely et al., 2000). Nain ollen jokaisesta tutki-
mukseen mukaan lahteneesta vertailuorganisaatiosta kerrottiinkin, etta toiminnan-
ohjausjarjestelma (ERP, enterprise resource planning) on jossain muodossa osalli-
sena naissa organisaatioissa tapahtuvassa suorituskyvyn mittaamisessa. Yhdessa-
kaan organisaatiossa ei ole onnistuttu integroimaan kaikkia mittareita osaksi

ERP:ia, vaan manuaalista raakadatan muokkaamista tai laskemista myds tarvitaan.
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Tulevaisuudessa osa tastda manuaalitydsta on tarkoituksena kuitenkin korvata robo-
tilkalla, mihin liittyvat kehityshankkeet on jo kaynnistetty tai kaynnistetdan ensi vuo-
den 2018 aikana kahden haastatellun asiantuntijan edustamissa organisaatioissa.

"Osa asioist me saadaan suoraan ERP:istd. Osa on sitten sellasii, et
me joudutaan koota sité tietoa eri lahteista ja sitte laskee tavallaan ma-
nuaalisesti se mittari. Et siel on seké etté. Siel on tdmmdsii niin ku au-
tomatisoituja ja sitte sielld on ihan tammaosii manuaalisii mittareita, joihin

kootaan se tieto.” (Asiantuntija 2)

”...kerétéén niin ku dataa Exceliin ja muovataan niisté niin ku niitéd mit-
tareita. Et lasketaan se mittarin mukainen niin ku suoriutuminen sit siiné

Excelissa.” (Asiantuntija 4)

”...Jarjestelméasté aikaleimojen perusteella katsotaan, et kuinka nope-
asti asiat on liikkunu. Et siin on hyvin eri tyyppisia, riijppuen jérjestel-

maésta.” (Asiantuntija 6)

”...itse asiassa me ollaan alotettu tdmmdnen robotiikkahanke, niin itse
asiassa jatkossa pyritddn myds kéyttdméén robotiikkaa, joka tuottas
meille néitd mittaristoja sitten paremmin, automaattisemmin, jos mah-

dollista.” (Asiantuntija 1)

Asiantuntijat olivat yksimielisia siita, etta suorituskykya tulisi mitata niin tarkasti kuin
tietoa on vain saatavilla. Aikaisemman tutkimuksen mukaan organisaation sisaista
suorituskykya mitataan rahamaaraisten mittareiden sijaan enemman fyysisilla mit-
tayksikailla, mika mahdollistaa mittaustulosten hyvinkin yksityiskohtaisen analyysin
(Rantanen & Holtari 1999, 12). Kappalemaarat, minuutit ja prosentit ovat myos ver-
tailuorganisaatiossa kaytetyimpia mittaristoyksikkoja, jotka antavat faktapohjaista
tietoa organisaation toiminnan tasosta. Toisaalta my6s harkinnanvaraisia, keskiar-
voihin perustuvia mittareita 10ytyi kolmesta vertailuorganisaatiosta. Tamankaltaiset
suorituskykymittarit kuvaavat enemman taloushallintopalveluiden toiminnan laatua,

kuten esimerkiksi henkilosto- ja asiakastyytyvaisyytta.
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”...meill& mitataan monia asioita ihan dokumenttitasolla. Eli kutakin
tfransaktiota tarkastellaan, sit on tietysti asiakokonaisuuksia, jossa sen
tyyppinen mittaaminen on, kaikkiha on aina mahdollista, siit ei 0o kysy-
mys, mutta onko se enéé jarkevaa ni, niin ehkéa ldhtbkohtasesti siten,
etté kaikki se, mikéa pystytaén sen varsinaisen tapahtuman siing tapah-

tumaketjussa mittaamaan, niin se tehdéaéan todellaki tarkalla tasolla.’
(Asiantuntija 3)

"Se raportoidaan, koska se kellonaika merkitdan. Meil lasketaan Ex-
celeissé ne, ni se kellonaika, millon se saatiin sielta tehtya, ni se laite-
taan sinne. Mut sit se oikeesti se mittaustulos tulee téllasilla hymynaa-
moilla, et meil on vérit vihree, punainen, keltanen ja itse asiassa sininen
sitte, jos me ollaan oikeesti niin ku saatu etuajassa, ni se on sitte sininen

se naaman kuva.” (Asiantuntija 5)

“Eli jos aatellaan niin ku KPI-mittareita, ni sielhdn on yleensé aika, laatu
Ja sit on tehokkuus. Ne on ne kolme mittaria, joita pyritdén mittaamaan.
Mutta laheskaén kaikista jéarjestelmistéa niit ei tdna paivédna saa.” (Asi-

antuntija 6)

5.2 Suorituskyvyn johtaminen

Toiseksi teemaksi asiantuntijahaastatteluihin valikoitui suorituskyvyn johtaminen.

Talla teemalla oli loogista jatkaa haastatteluita, silla johtamistyylilld on vaikutusta

siihen, miten hyvin suorituskykymittaristo-projekti saadaan lopulta yrityksessa toteu-

tettua (Bititci et al., 2006). Suorituskyvyn johtaminen rakentuu monesta osatekijasta,

joista tassa kappaleessa kasitellaan seuraavat:

tavoitteenasetanta osana suorituskyvyn mittaamista
yksil6tason toiminnan vaikutus suorituskykyyn

mittaustulosten julkistaminen yksilo- vastaan ryhmatasolla
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Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd vertailuorganisaatioissa tavoit-
teenasetantaa on ensisijaisesti tehty mittauksen kohteena olevalle toiminnalle; mo-
nessa organisaatiossa tama on tarkoittanut prosessin kehittdmista toimintojen te-
hostamiseksi. Tama ei kuitenkaan poissulje sita, etteikd tavoitteita voitaisi maarittaa

my0s itse mittaamiselle, kuten kolmessa organisaatiossa oli tehtykin.

Kyl ne tavotteet on asetettu tekemiselle, jota mitataan. Ja tota, kyl noit
mittareita kéytetdéan meillé aina siihen, et ku meilld asetetaan vuosittain
henkiléstolle tdmmoset tavotteet, niin tota, ne mittarit on tukemassa sité
tavoitteiden niin ku laskentaa ja sitéd seurantaa, et me p&aéastéén niihin
tavoitteisiin. ... Et kaikille mittareille asetetaan aina sitte myoski se ta-
vote mitd, mitad niin ku vasten mitataan, ja mista sitten, sen takii méa
sanoin, poimitaan yleensé sit ne paéamittarit siitt, jotka sitten on
trickereitd myés néille, néille tavoitteille ja sille tavoteseurannalle.” (Asi-

antuntija 2)

”...se mika tdssé on niin ku se johtoajatus, ettéd me ndilla, néilla mitta-
reilla saadaan sellaista tietoa meidén prosessista ulos, jotta me pysty-
tdén oikeesti kehittdméaéan sité ja, ja vaikuttamaan niihin asioihin, jolla
me saadaan tehostettua tata prosessia. Nda mittarit on valikoitu taval-
laan silld tavalla alun perin, miss& me niin ku ehké osittain tiedettinki
olevan hankaluuksia ja me haettiin sieltd sellaset asiat ulos, ettd me
néhdaén se, ettd mihin meidén pitda vaikuttaa, jotta se prosessi tehos-
tuisi.” (Asiantuntija 5)

5.2.1 Tavoitteenasetanta osana suorituskyvyn mittaamista

Suorituskyvyn mittaaminen ei ole mielekasta, jos ei ole tavoitteita, joita kohti pyrkia.
Taten keskeiset mitattavat tavoitteet tulisi johtaa organisaation strategiasta, jolloin
mittarit kannustavat henkilostda myds strategian mukaiseen toimintaan (muun mu-
assa Keegan et al., 1989; Kaplan & Norton, 1992). Lahes kaikista vertailuorgani-
saatioista yhta lukuun ottamatta kerrottiin, etta suorituskykymittareiden perustana

toimivat vuosittain ylhaalta konsernitasolta alemmille tasoille jalkautetut tavoitteet,
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jotka joko sellaisenaan tai hieman muunneltuina otetaan myds taloushallinto-orga-
nisaatioissa kayttoon. Lisaksi asiantuntijahaastatteluiden perusteella oli ilahdutta-
vaa huomata, etta yhta moni organisaatio ilmoitti myos taloushallinto-tiimin itse maa-

rittelevan osan tavoitteista.

"No sanotaan, et yleensé ne lahtee niin ku hyvin pitkélti siita, ettd onko
Jotkut Konserni X:n tavotteet, ja meillda Konserni X:ll& on joku strategia,
et sit sitd l&dhetéén jalkauttamaan niin ku vuosisuunnitelmiin. Ja sen jél-
keen sitten niin ku myds talousorganisaatio katsoo, ettad miten talousor-
ganisaatio, 66m, tukee niitd Konserni X:n kokonaistavotteita ja mitka on
ne talousorganisaation niin ku tavotteet aina seuraavalle vuodelle. Ja
sielta sitten katotaan niitd, mité pitda kehittaa tai sielta ne sitten yleensé

Jalkautuu, mitd meidén kannattais mitata.” (Asiantuntija 1)

”...08aan tavoitteista tulee konsernista, sit ne tavotearvot, niin ku mihin
pitéisi péésté. Osa tulee sitten niisté funktioista itsestéén, eli sielléd on
funktion vetéjé ja on tiimip&éllikbt antaneet ne tavotteet ja ne, tietysti ne
muuttuu sitte vuosittain, etta ei vélttdémaétta ole aina samat.” (Asiantun-
tija 5)

"Kylla ne pitkélti tulee johdolta. Elikkéa taloushallinnon johdolta tietysti ja,
Ja myd6ski meilté itseltdmme. Et me ite halutaan ymmértaéa, kuinka me
tehd&én téité ja kuinka hyviéd me ollaan tai kuinka huonoja me ollaan
ettd, et se on vahén niin ku omaankin ambitiottiin liittyvé asia.” (Asian-

tuntija 6)

Vain yksi haastateltavista kertoi konsernin sisaisten asiakkaiden kanssa solmittujen
palvelutasosopimusten maarittavan tavoitteet suorituskyvyn mittaamiselle. Tama on
hieman ristiriidassa kuitenkin siihen, etta yhteensa kolmesta organisaatiosta kerrot-
tiin sisaisille asiakkaille toiminnan tehokkuuden ja laadun osoittamisen olleen yksi

ratkaiseva tekija suorituskyvyn mittaamisen aloittamiselle.
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"Osittain, osittain néit on tdmmaosiéa niin kun, niin ku puhuttiin SLA-poh-
Jaisia eli palvelusopimuspohjaisia, ja tota, meil on niin ku tavotteena tie-
tenki tarjota niin ku, niin Ku riittdvédn hyvénlaatuista tai sopivanlaatuista
palvelua sitte asiakkaille. Ja nda on niin ku mé&éritelty sen palveluta-

sosopimuksen, SLA:n, kautta.” (Asiantuntija 4)

Yhteenvetona asiantuntijahaastatteluiden perusteella voidaan siis todeta, etta suo-
rituskyvyn mittaamiselle asetetut tavoitteet tulevat lahes poikkeuksetta ylhaalta val-
miiksi annettuina, mutta verrattain yhta suuri vaikutusmahdollisuus tavoitteenase-
tantaan on taloushallinto-tiimilla itselldaan. Kenties tasta syysta jokaisesta vertailuor-
ganisaatiosta kerrottiinkin koko taloushallinto-organisaation olevan suorituskyvyn

mittaamisen piirissa.

"No meillé on niin ku tietylld tavalla koko talousorganisaatio on, niin ku
Jos me mietitdén taloudesta. Ehké& sanotaan, ettd ehké& nimenomaan
niin ku meidén perinteisemmét laskentafunktiot eli just tda palvelukes-

kus ja sitte niin ku controlling.” (Asiantuntija 1)

"Itse asias meijén tiimissé kaikki. Eli kaikille, meitd on 58 henkee tos
koko tiimis téllé hetkelld, ni kaikille on jokin tavote tuolt mittareiden
kautta.” (Asiantuntija 2)

Tutkimukseen haastatellut talouspalvelukeskusten vetajat yhtalaisesti nakivat, etta
heidan alaisuudessaan toimivissa taloushallinto-tiimeissa jokaisella tyontekijalla on
yhtalainen mahdollisuus vaikuttaa suorituskykymittareiden tuloksiin; tdma onnistuu

joko toimimalla tehokkaasti tai huolellisesti.

"Tottakai, jos eivét pysty, niin mittarit ollaan véérin asetettu.” (Asiantun-
tija 6)

"Esimerkiks toi ostolaskujen ké&sittely -prosessi, jossa meilléd on tédssé

nyt useampiki mittari taloushallinnossa, niin sielta, sielld ku tietty mittari
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alkaa, alkaa néyttdméaéan punasta, et esimerkiks laskun kiertoaika orga-
nisaatiossa pitenee, niin yksittdinen henkild voi, voi tuota seurata sité ja
katsoa, ettéd mista se johtuu ja tuota vaikuttaa siihen, et me saadaan se
kiertém&an nopeemmin. Tai sitten esimerkiks péékirjan, péékirjan clo-
saukseen liittyvét prosessit, et jos meillé siella tota, tai itse asiassa mi-
ten me sita seurataan, et jos siella menee joku, joku tuota closing-aika-
taulu pitkéksi, niin siellé joudutaan aina raportoimaan, etté kenen, misté
yhtibsté se johtu ja miké asia sielld oli, joka aiheutti sen viivdstyksen.
Ja sitte se kdydaén lapi sen busineksen kanssa seuraavassa kuussa ja
tietysti pyritdén niin ku véalttdmaéan néit asioita, ettei vastaavaa tapahtuis

Sseuraavassa kuussa.” (Asiantuntija 5)

Suorituskykymittareita organisaatiolle kayttoonotettavaksi suunniteltaessa yhtena
suurimpana vertailuorganisaatiot kahteen eri koulukuntaan jakavana tekijana nah-
tiin mittaustulokset ja milla tarkkuudella niita pitaisi mittaristosta saada ulos. Puolet
asiantuntijoista oli sita mielta, ettd mittaustulosten tarkastelu henkilotasolla on luon-
tevaa. Toinen puoli asiantuntijoista oli taas sitd mielta, etta suorituskykymittariston
antamia tuloksia ei koskaan tulisi tarkastella henkilétasolla, vaan aina tiimi- tai pro-

sessitasolla.

"Kylla sellasiaki joissain tapauksissa on etté, et kylhdn niin kun, se on
ihan faktaa, toinen késittelee nopeammin vaikka ostolaskun kuin toi-

nen. Et se on, ihmiset on erilaisia.” (Asiantuntija 6)

"Kyl ne voidaan eriyttda. Se on sit eri asia, et miten vertailukelpoisii ne

on.” (Asiantuntija 2)

"Se on toiminto tai prosessi. Eli sieltd ei pystyté niin ku yksittéiset hen-

kilén, 66, suoritusta mittaamaan néilld mittareilla.” (Asiantuntija 5)
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5.3 Mittaustulosten raportointi ja palkitseminen

Seuraavana suurempana teemana asiantuntijahaastatteluissa kasiteltiin mittatulos-
ten raportointia ja palkitsemista. Vaikka talla teemalla ei varsinaisesti olekaan vai-
kutusta itse konkreettisten suorituskykymittareiden valintaan, niin nama asiat on
hyva miettia jo valmiiksi ennen suorituskykymittariston implementointia organisaa-
tiolle, jotta mittausprosessi sailyy loogisena alusta loppuun asti. Tassa kappaleessa
kaydaan lapi siis seuraavat mittaustulosten raportointiin ja palkitsemiseen liittyvat

asiat:

e suorituskyvyn mittaamisella saavutetut tulokset
e palautteenanto mittaustuloksista

o mittaustuloksiin perustuva palkitseminen

Keskeisimmaksi suorituskyvyn mittaamisella tahan asti saavutetuista tuloksista mai-
nitsivat kaikki muut yhta haastateltavaa lukuun ottamatta tehokkuuden parantumi-

sen, josta he pystyivat myds antamaan ihan konkreettisia esimerkkeja.

”...Suoriutumistasot on, on parantuneet niin ku viimesen kolmen vuo-
den aikana. Just aattelee vaikka niin ku, niin ku pé&ékirjan puolella, ra-
portoinnin oikea-aikasuus kédytédnndssé ollaan oltu joka kuukausi niin ku
ajoissa raportoinnissa. Ja totaa, niin ku ostoreskontrapuolella, totaa, oi-
keaan aikaan maksetut laskut, niin seki on hyvéllg tasolla, et me suo-
riudutaan siitté ja tavotteen mukaisesti ja, ja...” (Asiantuntija 4)

”...me tietylla tavalla pystytédan niitten tiettyjen prosessien tehokkuutta
seuraamaan koko ajan ja, ja totaa, esimerkiks ostolaskujen kiertono-
peutta, ni sitd me ollaan pystytty nopeuttamaan puuttumalla niihin, nii-
hin ep&kohtiin, mité tuolta on havaittu. Ja samoin tuohon kauden vaih-
teen closaukseen liittyvaé aikataulua, niin sitd ollaan saatu tehostettua.”

(Asiantuntija 5)
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Muiksi mittaamisen antamisiksi tuloksiksi mainittiin myds tulevaisuuden suunnittelun
helpottuminen, prosessien edelleen kehittaminen seka parantunut yhteistyo talous-
hallinto-organisaation alaisuudessa toimivien eri tiimien kesken. Hieman yllattaen
laadun parantuminen ei noussut esille kuin vain kahden asiantuntijan kanssa kay-
dyissa keskusteluissa, vaikka juuri tydn laadun seuraamisen oli kerrottu olleen use-
ammassakin vertailuorganisaatiossa yhtena keskeisista tekijoista suorituskyvyn mit-

taamisen aloittamiselle.

”...se riittda, ku kaikki tekee parhaansa. Et eih&n voi verrata kahta hen-
kilba, ettd nyt kaikki tekee juuri et tdsmélleen niin ku saman méérén,
koska koneita emme vielé ole. Mutta kyllédhén sillé on saatu niin ku sitéa
esimiehen tydtd myobskin helpotettua, etté oikeesti ndkee sen, et kuka
tarvitsee enemman apua laadullisesti, niin kun sanoin, niin joku voi olla
hirveen nopee, mut tekee paljon virheita, ni ihan sitte pystytdan puuttu-
maan siihen, etté et nyt kannattas niin ku hidastaa vauhtia ja tehdé ker-
ralla oikein. Ja siihen nyt tarvitaan sitte usein ihan koulutusta, koska me
henkilét olemme, meistéa itse kukin on sellainen kun on.” (Asiantuntija
3)

5.3.1 Tulosten lapikaynti

Yleisin tapa kasitella suorituskykymittareiden kautta saatuja tuloksia vertailuorgani-
saatioissa on keskustella tuloksista taloushallinto-tiimin kesken kuukausittain pidet-
tavissa tiimipalavereissa. Vain yhdesta vertailuorganisaatiosta kerrottiin, etta palaut-
teenanto tapahtuu tatd harvemmin; tuloksia kasitellaan ainoastaan tarpeen mukaan,

jos jotain yllattavia havaintoja ilmaantuu.

"Niin néita lapikdydéaéan sit aina tarpeen mukaan, jos tulee niin ku jotain
havaintoja tai mittarista tulee jotain yllattavii tuloksia, etta niin kauan ai-
kaa, ku pysytdén about normaalissa, niin se on tietysti varmaan kaikille

okei, et kaikki suju.” (Asiantuntija 6)
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Tiimipalavereiden lisaksi muiksi tavoiksi kasitella mittaustuloksia mainittiin timinve-
tajien valiset palaverit seka tuloksien esittely yrityksen tai koko konsernin johtoryh-
malle. Johtoryhmalle tuloksien esittelyn kerrottiin olevan oikeastaan ainoa taho, jolle
suorituskykymittareiden tulokset raportoidaan myds kirjallisessa muodossa; muu-

toin palautteenanto on aina vain suusanallista.

"Se, milld he alottaa sen palaverinsa, on ne mittarit. Eli ei katota tulos-
laskelmaa tai tasetta, vaan ensimméisené katotaan mittarit, katotaan
se mittarianalyysi, katotaan erityisesti ne mittarit, mitkd on punasella ja
sit se, et miksi ne on punasella ja sit se, mitkd on k&ynnissé olevat toi-
menpiteet, ettd saadaan ne, totaa, korjattua tai paremmiksi. Ja sen jél-
keen lahetdan vasta menee siihen, et no mika oli kuukauden tulos ja
miké oli tase ja, ja muuta vastaavaa. Niin totaa, niin mun mielest se on
hyvéa malli niin ku tavallaan siihen, et sé& se sen mittareiden kautta sé&
n&éat heti sen kokonaiskuvan, et missd mennéén. Et se on ollu iso muu-

tos, sité on tehty nyt viimeset pari vuotta.” (Asiantuntija 2)

"Ja sitte taas ku ldhetddn meijan organisaatiosta yléspéin, niin meil on
Johtoryhmé&ssé joka, joka kuukausi johtoryhmén kokouksen agendalla
on néé mittarit ja niiden lapikdynti ja me raportoidaan viela, vielé niin
kun tonne meidén, meidan groupin finance-johtoryhméaéan.” (Asiantun-
tija 5)

”.. Johto haluaa toki niin ku kaiken Kirjallisena, mutta sillon kun me pu-
hutaan niin kun néitten prosessien johtamisesta, niin kyl se on Kuitenkin
sitten mydskin sen niin kun palautteen antamista sille ihmiselle, joka

sité siella taustalla tekee.” (Asiantuntija 6)

Vain kahdesta asiantuntijahaastattelusta nousi esille esimiehen ja alaisen valinen
kahdenkeskinen palautteenanto suorituskykymittareiden tuloksista. Naissa tapauk-
sissa palautteenantotilanteena toimii yleensa vuosittain organisaatioissa kaytavat
kehityskeskustelut, minka liséksi toisessa organisaatiossa oli tapana pitad myos

puolivuosittaiset valikeskustelut.
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”...meilldhdn on niin kun minimissédan on se virallinen, varsinainen ke-
hityskeskusteluja niitten yhteisesti sovittujen, &&hm, tavotteiden lapi-
kdyminen, mutta mydski sitte vahintédén kerran vuodessa pitéé olla kun-
kin henkilon kanssa niin ku tdmmdnen vélikeskustelu. Eli jos joku tar-
vitsee erityistd apua tavotteidensa saavuttamiseen, no on sitten myds
sithen vield mahdollisuuksia, eik& niin, ettd ollaan marraskuussa tilan-

teessa, ettd mé en ole ollenkaan ymmaéartény, mista tdssé on kysymys.
(Asiantuntija 3)

5.3.2 Bonukset ja "rangaistukset”

Palkitseminen kannattaa ottaa osaksi mittausprosessia, koska se auttaa kiinnitta-
maan henkildstdon huomion koko yrityksen ja sen eri osastojen keskeisiin tavoittei-
siin seka motivoitua henkilostéa (Ukko et a. 2004, 43). Vertailuorganisaatioissa hy-
vat mittaustulokset lahes poikkeuksetta yhdistettiin palkitsemiseen; vain yhdessa
organisaatiossa hyvista mittaustuloksista ei ole luotu saannénmukaista palkitsemis-
perinnettd. Varsinaisia rangaistuksia huonoista mittaustuloksista ei kukaan haasta-
telluista asiantuntijoista tunnustanut omassa organisaatiossaan kaytettavan, mutta
kokonaan tai edes osittain tulokseen perustuvan palkitsemisenhan voidaan katsoa
olevan eraanlainen "rangaistus” huonoista mittaustuloksista; talloin tavoitteiden saa-

vuttamatta jattdminen johtaa bonuksen menettamiseen.

"No se seké etté toimii. Koska totaa, naa sidotaan niihin meijan tavoit-
teisiin, tavotteet on sidottu bonuksiin, niin totaa, niihin tavotteisiin me
asetetaan niin ku tdmmdset minimi-, maksimi- ja targetti-asteikko. Ja
totaa, sen kautta, totaa, henkild, jos joku mittari on sidottu johonki ta-
votteeseen, niin sen kautta henkild saa niin ku tavallaan siitta sitd vdhan
yliméaéarésté bonusta. Et esimerkiks asiakastyytyvéisyys, me asetetaan
siihen niin ku ne tavotteet ja, ja se on jokaisella ja tavoitteena on pitéa
se tietyl tasolla, ni jokanen pystyy siihen panostaa ja vaikuttaa siihen,

ettéd se pysyy hyvanda.” (Asiantuntija 2)
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Muutoin huonoista tuloksista yleensa vain keskustellaan yhdessa tiimin kanssa ylei-
sella tasolla ja yritetaan paikallistaa huonoon suoriutumiseen johtanut tekija tai teki-
jat, seka mietitddn mahdollisia parannusehdotuksia jatkon kannalta. Toisaalta taas
jatkuviin erinomaisiinkaan mittaustuloksiin ei pida asiantuntijoiden mielesta tuudit-
tautua; talldin on joko mittari siirrettava niin sanotusti lepotilaan tai asetettava uudet

korkeammat tavoitteet mittaustuloksille.

”.. jos joku mittari ndyttaéa jotain huonoa, et sillonhan tietenki, totaa, tay-
tyy miettia, et mita, mité sille tekee ja mita toimenpiteita se aiheuttaa ja,
Ja tarviiko muuttaa jotain niin ku resurssoinnin maéréé tai, tai jotain
muuta. Et yleensé ne on niin ku, niin ku taustalla on monesti téllasia niin
ku jotain incidenttejé ja jotain héiribtilanteita, joiden takia sit totaa niin

ku mittari néyttaa huonolta...” (Asiantuntija 4)

”...Jos ne ndyttédd huonoa, ni sehdn on tietysti se, et sit me ladhetéén
tekee toimintasuunnitelmaa, et miten me saadaan ne mittarit hyvéksi ja
mitd meidéan pitas tehdé ja niin edelleen. Et se on ihan semmonen niin
ku tavallaa, et jos ndhdé&én, et se on sarja punasta ja jotain pitda tehda,
ni me ldhetdén tekee sitte kehityssuunnitelmaa siihen ja tutkimaan tar-
kemmin et, et mitd on tapahtunu. Sit toisaalt se on kans se, etta jos
mittari ndyttaa jatkuvasti vihreetéa, ni sit me ruvetaan kyl miettii, et mita-
taanko me oikeita asioita. Koska niin ku, mun mielest téaydellist tilan-
netta ei olekaan, aina on kehitettavaa ja se ei kehité sun toimintaa, jos
sulla on sellanen mittari, joka on koko ajan hyva. Sillon s& voit pistédéa
sen, ainaki mun aikasemmassa, aikasemmassa tybpaikas me kutsut-

tiin, et me pistettiin se niin ku semmoseen lepotilaan.” (Asiantuntija 2)

Tutkimusten mukaan kaikkein haitallisinta on yksittaisista tyosuorituksista palkitse-
minen, silla vaarana voi olla henkildston tekemat tydn osaoptimointia tukevat ratkai-
sut tai toisen henkilon menestymisen estaminen. Tahan ratkaisuna voidaan pitaa
esimerkiksi Kai Laamasen (2008, 287-289) ehdottamaa kolmiosaista palkitsemis-
jarjestelmaa, jossa koko organisaation tulos maaraa jaettavissa olevan palkkiosum-

man, mutta prosessitasolla mitattava toiminnan tehokkuus ja kriittisissa vaiheissa
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onnistuminen lopulta ratkaisevat maksettavan palkkion maaran. Talldin maksimi-
palkkio saavutetaan vain, jos nama kaikki kolme edella kuvattu vaihetta toteutuvat
samanaikaisesti. Asiantuntijahaastatteluiden perusteella ylivoimaisesti suosituin
tapa jarjestaa hyvista mittaustuloksista palkitseminen on sitoa suorituskykymittarei-
den antamat tulokset joko kokonaan tai osittain vuosittain henkildstolle maksettaviin
bonuksiin. Osittain vuosibonuksiin sidottu palkitseminen on kaytdssa kolmessa ver-
tailuorganisaatiossa. Talla tarkoitetaan tassa yhteydessa sita, etta vain osa talous-
hallinto-organisaatiota koskevista mittareista on sellaisia, jotka vaikuttavat makset-
tavan bonuksen maaraan. Kahdessa organisaatiossa bonus on taas sidottu koko-
naan mittaustuloksiin, joskin toisessa naista organisaatioista palkitaan mydés muu-

ten satunnaisesti hyvista tuloksista rahanarvoisin eduin.

”...meil on niin ku bonusjérjestelmédsséa sellanen niin ku 25 prosentin
osuus tas niin ku vuotuisessa bonusjérjestelméssé, joka niin ku liittyy
yksilon tai, tai timmin suoriutumiseen. Et totaa, sitd kautta sit niin ku
saadaan, saadaan jonkunlaista tammosté insentiivia luotua ihmisille, et
tuota, suoriutuu néissé sovituissa jutuissa hyvin, niin sit se nékyy, nakyy

tulospalkkiossa.” (Asiantuntija 4)

"No joihinkin liittyy bonus, jos néin on todettu, et se on niin sanotusti
tdmmdsen bonuksen arvoinen tavote. Et ne pitaé olla sit riittdvan haas-
tavia, niis pitéé olla riittdvésti tekemista, ettd ne voidaan asettaa bonus-

mittareiksi.” (Asiantuntija 6)

”...palvelukeskusmaailmassa on kovin tuttua téllaset erilliset voucherit,
Joita sitten tiettyjen, tiettyjen méaérien jélkeen niin on mahdollista saada.
Jotka tarkoittavat esimerkiksi kuntosalilippuja tai elokuvalippuja tai jo-
tain téllasta. Mutta, &adhm, kdytetdén, mutta ei se ole mikdan pdéivittéi-

nen eiké viikottainen viljeltédvéa asia et.” (Asiantuntija 3)
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5.4 Suorituskykymittaristojen paivittaminen

Viimeisena teemana asiantuntijahaastatteluissa kasiteltiin suorituskykymittaristojen
paivittamista. Jo mittaristomallia suunniteltaessa on hyva ottaa huomioon sen paivi-
tettavyys, silla organisaation suorituskyvylld on tapana muuttua ajan kuluessa
(Najmi et al., 2005). Suorituskykymittaristojen paivittamiseen liittyen tassa kappa-

leessa lapikaytavia asiat ovat siis:

e mittariston paivittdmisen ajankohta

e mittariston paivittamista koskeva paatdksenteko

Suurimmassa osassa vertailuorganisaatioita nahtiin, etta mittareita ei tulisi muuttaa
kovin nopealla aikasyklilla, jotta organisaation toimintaa pystytaan kehittamaan ver-
tailuvuosien valilla syntyvan tiedon avulla. Taten yleisimmin mittareita muutetaankin
vasta aina tarpeen mukaan, vaikka toki vuosittaista suppeampaa tarkastelua mitta-

reihin ilmoitettiin tehtavan Iahes joka organisaatiossa.

”...sillon ku se otettiin k&yttbon, niin me oikeestaan vuoden vélein kéy-
tiin niin ku sillei véhdn syvemmin se I4pi, et mité sielld on. Mut sitte, ku
se saatiin siihen haluttuun muotoon, nyt se on ollu pari vuotta semmo-
nen véhan niin ku, voisko sanoo samankaltanen, etté ei niit hirveen
usein muuteta. Et, et pikemminki mé sanosin, et sinne tulee ehké liséa,
kun tulee uusia liiketoiminta-alueita ja ndhdé&én et, et siel pitédéki mitata
ehké jotain uuta kuin mitd meilld on. Mutta tota, ei, et semmosii isoi
muutoksii ei tehd§ usein. Jatkuvaa tarkasteluu kuitenki, mut niin ku, hy-
vin harvoin ne johtaa semmosiin niin ku isoihin muutoksiin. Ainaki mei-

Jéan kohalla, niin ei oo ollu.” (Asiantuntija 2)

"Aina, ku on tarpeen. Et totta kai, jos mittari toimii hyvin, se mittaa oi-
keita asioita, se kertoo oikeasti siitd, miten se prosessi voi, niin sillonhan
se on hyvé mittari. Mut jos se alkaa olla enemmé&n semmonen ettéa, no
se on mittari mittarin vuoksi, niin sit se kannattaa hylata ja tehdéa tota

Jotain muuta.” (Asiantuntija 6)
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Ymparoivan maailman muutos katsottiin kolmessa organisaatiossa perusteluksi
muuttaa myos suorituskykymittareita. Toisaalta yhtd monesta vertailuorganisaa-
tiosta ilmoitettiin konsernitason strategisten muutosten synnyttavan tarpeen muut-
taa mittareita, silla talldin yleensa myos talousosaston strategia muuttuu. Yhdessa
naita tekijoita tarkasteltaessa voidaan kuitenkin todeta, ettd monestihan nailla on
joko suoraa tai vahintaankin epasuoraa vaikutusta toisiinsa, mihin oman haas-

teensa tuo lisaksi nykyaikaisen tietotekniikan nopea kehittyminen.

“Ja nytten niin ku just mietitdén tdssa tdmmdosta kolmen vuoden niin ku
aikajaksoa télla hetkellé strategiassa, niin sille mietitdan, et mitkd ne
meid&n stepit on niin ku talousorganisaatiossa, mitd meijan pités tehda.
Et sit katotaan, miten sitéa pitds mitata. Ja mutta vaikka sanotaan, etté
niin ku et ei pitéis hirveesti muuttaa mittareita vuodesta toiseen, mut siis
ku tdd maailmahan muuttuu télléa hetkellé niin nopeesti, niin sit pitéa
kuitenki olla ketterd. Et se on just ehké se haaste néiden mittaristojen
kanssa, miten s& saat niitd automatisoitua tarpeeks nopeesti, ettd se
mittaaminen on helppoo, mut et sitte jos tapahtuu joku muutos, et pi-
tdéki mitat jotain muuta, niin pdastda nopee taas sitte niin ku mittaa-

maan. Et se on varmasti se haasta, mika tdssé on.” (Asiantuntija 1)

Ylipaatansa suorituskykymittareiden muuttamiseen ei lity sen kummempaa mys-
tiikka — loppujen lopuksihan kyse on vain siita, missa kohdin organisaatiossa nah-
daan olevan kehittamistarpeita ja miten naita tiettyja kohteita voidaan mittareiden
tuottaman tiedon avulla 1ahtea parantamaan. Kaytannossa siis vanhentuneita mit-
tareita ei olekaan, vaan mittari voidaan siirtaa lepotilaan, josta se on sitten mahdol-

lista ottaa aina uudelleen kayttoon.

”...mittaristo, sen tarkotus on vaan niin ku kuitenki auttaa jossain suo-

riutumisessa...” (Asiantuntija 4)
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”...on joitaki mittareita, niin ku just mé sanoin, mé kuvasin, et aikasem-
min meil oli lepotilassa ni, et on siirretty vdhén et, et se on vaan seu-
rannassa siel taustalla, koska se, se on niin ku ok ja sil ei 0o, 0o mitdén

merkitysta.” (Asiantuntija 2)

5.4.1 Taloushallinto-organisaatioiden itsenaiset paatokset

Neljasta tutkimukseen haastatellusta organisaatiosta kerrottiin, etta mittaristoihin liit-

tyvat paatdkset tehdaan itsenaisesti taloushallinto-organisaation sisalla. Kahdesta

vertailuorganisaatiosta mittarit 1ahetetaan taas konsernin sisaisiin asiakasorgani-

saatioihin kommentoitavaksi ainakin osittain, ja yhdesta vertailuorganisaatiosta ker-

rottiin mittareita lapikaytavan talouden johtoryhmassa konsernin talousjohtajan ve-

”...my0skKin niin péin, ettd kun néa mittarit jaetaan meijan asiakaskun-
taa, ni heilté tulee niin kun ehdotuksia tai kysymyksié, ettd mita télla
oikeesti nykydéan seurataan. Mutta kylldhdn me itse niin ku sité seura-
taan, et et kertooko taa nyt oikeesti niin kun sitd, mitd me halutaan télla
viestittda. Ja sillon, kun tda mittaristo niin ku muutetaan, niin me léhe-
tetddn se kommentoitavaksi meijdn asiakasyksikdihin mydskin niin kun
etukéteen ennen kun, et kerrotaan ihan, et tda, tama, tdman tarkotus
on, etté tdmé poistetaan ja tan tilalle tulee tdma, tai mahdollisesti pois-
tetaan ihan kokonaan joku, etté ei seurata enéé ollenkaan. Ja sitte nii-
den kommenttien perusteella, niin sanoisin, ettd huomioimme, mutta ei
vélttédmatta ole niin, ettd he paéttavat siitd mydskaén; ei varsinkaan niin
kun sen keskuksen oman seurannan mittareista, 4dhm, koska sehén
ohjaa meijén omaa toimintaa. Tai sanotaan ohjaa ja ohjaa, mutta on
apuna ohjaamaan sitd. Adhm, et, &&hm, sitten lopuks viimeeksi, niin
kommenttien perusteella, niin sitte vaan niin kun ilmoitetaan, ettéd nyt
alotetaan seuraamaan néité ja néista ei enéa niin ku sitd seurantatietoa

sitte ole etta.” (Asiantuntija 3)
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Erilaisia nakdkulmia suorituskykymittaristojen rakentamiseen on saatu paaasiassa
benchmarkingin kautta, mutta osaltaan myos vertailuorganisaatioissa tyoskentele-
vien henkildiden entiset tyopaikat ovat vaikuttaneet organisaation nykymuotoisen
mittariston syntyyn. Mitaan suoria sovelluksia ei kuitenkaan naista mittaristoista ole
voitu tehda, silla jokaisella organisaatiolla on ainakin jossain maarin omat erityispiir-
teensa. Taten hieman yllattava tulos haastatteluiden perusteella olikin se, etta orga-
nisaation ulkopuolista apua mittareiden rakentamiseen ei juuri ollut kaytetty. Vain
kolmesta organisaatiosta kerrottiin, etta ulkopuolisia konsultteja oli kaytetty mittaris-
toprojektissa apuna: yksi organisaatioista oli kayttanyt yli 15 vuotta sitten ja toisessa
organisaatiossa apua oli saatu ainoastaan mittareiden tekniseen toteutukseen
osaksi toiminnanohjausjarjestelmaa. Tulevaisuudessa yksi vertailuorganisaatioista
harkitsi ehka kayttavansa konsulttiapua, jos piakkoin kayttoonotettavan uuden toi-
minnanohjausjarjestelman myo6ta ei itse saada sopivia mittareita organisaatiolle luo-

tua.

”...kokoelma eri ihmisten, henkilbiden kokemuksesta, entisist tydpai-
koistaan, millasii mittareit, miten seurataan. Ni totaa, se on niin ku sem-
monen kokoelma eri, eri paikoista, ettd ei voi sanoo, et jostain tietysta
oltais I6ydetty semmonen niin ku tdydellinen mittari, mutta, mutta hyvié
kéytantbja Ioytyy niin ku eri, eri ihmisten taustalta, ku kaikki oli vdhén

niin ku eri taustasia ni.” (Asiantuntija 2)

"Mutta sitten tietysti, jos puhutaan, ni ihan sieltd 2000-luvun alusta, niin
toki siind yhteydessé ylipdatdén on kayty mittareita niin kun lapi kaiken
kaikkiaan niin kun, &66h, eri silloin perustettavien palveluyksikbiden
osalta, ettd, dadhm, ja siihen aikaan mydski PwC oli niin ku sitd Yritys
X:&é perustamassa, ni niin varmasti niin kun oli joku pohja niin sanotusti
konsulttien tuomana ja sitten sitd muokattiin sen ajan tarpeisiin, niin tie-
tysti se historian havina siella ja teen tiiviisti yhteistyéta siis myés Suo-
men muiden palvelukeskusten kanssa, ni sitte néita aina — tdmékin yksi

aihealue, jota keskustellaan aika ajoin ettd.” (Asiantuntija 3)
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Tutkimuskentalta 16ytyy monenlaisia mittaristomalleja, joiden avulla suorituskyvyn
mittaamista voidaan toteuttaa (muun muassa Keegan et al., 1989; Lynch & Cross,
1991; Kaplan & Norton, 1992; Laitinen, 2003). Tasta huolimatta mittareiden raken-
taminen koettiin taloushallinto-organisaatioissa haastavaksi, vaikka mittaamista pi-

dettiinkin todella tarkeana ja ajankohtaisena aiheena.

"Et sanotaan taloushallinnossakin mittaroinnistahan puhutaan paljon,
mutta, ymm, sité on aika vaikee tehdé todella hyvéksi. Johtuen yleensé
jJuuri siité, ettd meillé ei oo riittavéasti ndkyvyytta tai, tai vaikutusmahdol-
lisuuksii siihen prosessin alkupé&éhén, koska me ollaan aina siel viime-
send. Ja vaikka me, kuinka viilataan sitd omaa pé&éata, mut jos se on-
gelma on siel alkupaassa, niin ei me ikind saada sitéd prosessia toimi-

maan hyvin.” (Asiantuntija 6)

"Sanotaan, etté et ehké td& on nostanu taas viime vuosina paéatéén,
ainahan ollaan puhuttu KPI-mittareista, mutta uskosin, et se koko ajan
niin ku voimistuu ja voimistuu, et pitdis nimenomaan olla semmosia pro-
sessimittareita. Ettd nyt me ehké& osataan jo historiaa kattoa niisté lu-
vuista, mut et miten sita prosessia mitataan ja sita kautta paastaan niin

ku parempiin tehokkuuksiin.” (Asiantuntija 1)

Haastattelujen lopuksi kysyttiin asiantuntijoilta viela, onko suorituskyvyn mittaami-
nen levinnyt vertailuorganisaatioissa muihin osaorganisaatioihin kuin vain taloushal-
lintoon. Yhta asiantuntijaa lukuun ottamatta kysymykseen saatiin myontava vas-
taus. Tama yksi muista poikkeava asiantuntija arveli, ettd taloushallintoyksikdn
luonne muista erillisena ja itsenaisena palveluntarjoajana on mydétavaikuttanut suo-
rituskykymittariston rakentamiseen juuri vain talle tietylle yksikolle. Toinen asiantun-
tija taas yhdisti suorituskyvyn mittaamisen hyvin vahvasti tietynlaisiin kulttuurisiin
tekijéihin ja siihen, miten tydntekijat ylipaatansa kokevat mittaamisen osana omaa

tydskentelyaan.

"Se, se ei oo vielé levinny, et tuota, totaa, tda niin ku liityy varmaan

siihen, siihen niin ku, niin ku yksikén luonteeseen ja, ja niin ku siihen
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yksikkdon liittyviin niin ku erityispiirteisiin. Eli, eli kun niin ku muodostaa
téllasen yksikdn, joka niin ku selkeesti tdmmdnen niin ku erillinen, itse-
néinen, jollain tavalla itsenéinen niin ku, niin ku palveluntarjoaja, ni sit
niin ku vaistéméatta tullaan siihen, et sit taytyy niin ku, niin ku mitata, mut
muuten ei pdése. Mut sitte niin ku muissa yksikbissé, jotka ei ole téllasia
niin ku, niin ku erillisi& palvelu, palveluyksikéité, niin tuota helposti ne

J&é& niin kun, niin kun luomatta.” (Asiantuntija 4)

"Eli kylldah&n varmaan niin ku semmonen kultturellinen tausta siihen, et
on tottunu tekeméén tyéta tén mittaamisen piirissé, niin kun valtaosa
nuorista ihmisisté tané paivdna on, mutta ehké tdmmdset minun ikgset
Ja vieléd vaikka 10-15 vuotta nuoremmat henkilbt, niin ni he kokee sen
Jotenki, ettd miksi niin kun kaikkea — et kylla tietysti niin ku se muutos
on menossa ja se pidetéén ihan luontevana, mutta kylld ihan oman or-
ganisaation sisélla edelleenkin saan niin kun aika ajoin perustella, etta
miksi me mittaamme tiettyjé asioita. ... Tan tyyppisié asioita, et myoski
sillon, kun niin kun lahdetdén vieméaén, niin ehké ei kannata sitd sataa

mittaria tuoda ensimmaisenda péaivana poytaan.” (Asiantuntija 3)

5.5 Talousjohtajan haastattelu kohdeyrityksessa

Tahan tutkimukseen empiirinen aineisto kerattiin ensisijaisesti vertailuorganisaa-

tioissa suoritetuilla puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Kuuden asiantuntijahaastat-

telun lisdksi haluttiin kuitenkin haastatella myos kohdeorganisaation talousjohtajaa,

silla viime kadessahan organisaation kaytettavissa olevat resurssit seka mahdolliset

rajoitteet maarittavat sen, millaista mittaristoa voidaan edes lahtea suunnittelemaan.

Tutkimuksen tavoitteena on siis luoda suorituskykymittaristo kohdeyrityksen hal-

linto- ja talousosastolle, minka tuottaman tiedon avulla saataisiin jatkossa tehostet-

tua taloushallinnon perusprosesseja ja sita kautta taas vapautettua aikaa alati kas-

vavalle joukolle erindisia erikoistehtavia.

"No mun mielesta tota semmonen merkittédvin asia, asia olis varmasti

se, elta, ettd kukin niin kun tydntekija siind omassa roolissaan tietéisi
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ne omat tavotteensa ja sité kautta sitte ne meidéan niin ku taloushallin-
non ja yrityksen tavotteet, jotta heil ois se niin ku konkreettisempaa ja
he tdsmadlleen tietéis, et mitka asiat sit tulee priorisoida, esimerkiks kun
mietitdén sit niit tavotteita, ni ihan siin niin ku jokapéivésessé tyossé, et

linkittéda sen ihan siihen arkeen.” (Talousjohtaja)

Keskisuuren konsernin taloushallinnossa tyoskentelee 10 henkil6a ja heidan tyoteh-
tavansa jakaantuvat seuraaville osa-alueille: paakirjanpito, controller-toiminnot, os-
toreskontra ja maksatus, myyntireskontra ja laskutus, seka palkanlaskenta ja HR
(human resources, henkiléstéhallinto). Talla hetkella talousosastolla ei ole mitaan
omia suorituskykymittareita kaytdssa, kuten ei juuri muillakaan osaorganisaatioilla.
Konsernissa seurataan kokonaistasolla kassavirtaan ja kayttopaaomaan liittyvia
mittareita, eli hyvin perinteisia, kovia talouden mittareita. Naiden lisaksi myyntiorga-
nisaatiossa halutaan pysya ajan tasalla muun muassa myynnin maarista seka asia-
kastapaamisista, ja varastolla taas kasitellyista riviarvoista. Kevaalla 2018 kayttoon-
otettavan uuden toiminnanohjausjarjestelman myo6ta toiveena kuitenkin olisi, etta
mittaamista pystyttaisiin levittdmaan laaja-alaisemmin eri osastoille ja luomaan ko-

konaisvaltaisempia mittareita talla hetkella hyvin pistemaisten mittareiden sijaan.

"Me ollaan nyt tés vaiheessa vasta semmosia yksittéisid mittareita ni-
metty. Eli tdmmdosté kokonaismittaristoo ja sen suunnitelmaa ei 00
tehty. Ja, ja nyt tél hetkella, &adhm, kun on uus ERP kéyttébnotettavana,
ni me tietysti ensin katsotaan myads sité, ettd mité kaikkee tietoo me sielt

saadaan ja mitd me pystytaan jarkevésti hybdyntéé.” (Talousjohtaja)

Suorituskykymittaristo-projektin suunnitteluun ja kaynnistamiseen vaadittavaa kay-
tannon osaamista I0ytyy talousorganisaatiossa lahinna financial controllerina tyos-
kentelevalta henkilolta hanen aiemmista tyOpaikoistaan. Talousjohtaja ei ole aiem-
min ollut vastaavanlaisissa hankkeissa mukana ja hanen kokemuksena mittauspro-
sessista koostuukin ainoastaan itse mitattavana olemisesta. Nain ollen IT-jarjestel-
mien voidaan katsoa olevan suuressa roolissa lahdettdessa suunnittelemaan suo-

rituskykymittareita talousorganisaatiolle.
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”...me otetaan Bl kdyttéén, eli me ei oteta tdmmaostéa erillisté raportoin-
titybkalua k&ytté66n, vaan, vaan me pystytdédn konsernilaskenta teke-
méén siella, siellda ERP:ssé ja, ja sitte, sitte me rakennetaan niin ku Bl:n
kautta tdmmdst laajempaa raportointia ja sit sitd raportoinnin visuali-

sointia, mita talla hetkella sielt jarjestelméstd saadaan.” (Talousjohtaja)

Talousorganisaatiossa toivottaisiin mittaamisen muodostuvan jatkuvaksi proses-
siksi, joka sulautuisi luonnolliseksi osaksi arkea. Tavoitteena olisi saada raportoitua
tuloksia tyontekijoille sdanndllisesti ja sita kautta kehitettya myds organisaation toi-
mintaa, mutta ainakaan nain aluksi ei suorituskykymittaristoa ole tarkoituksenmu-

kaista sitoa osaksi palkitsemisjarjestelmaa.

”...meijén taytyy ensin saada tota niin, niin kun se mittaristo kuntoon,
Jotta se on oikeudenmukaista. Et tal hetkella meijén palkitsemisjérjes-
telmé on niin ku koko henkil6stéé kattava ja yhen mittarin kautta...” (Ta-

lousjohtaja)

Kohdeorganisaatiossa suoritettu talousjohtajan haastattelu selkeytti kuvaa siita, etta
intoa suorituskykymittariston suunnitteluun ja kayttdonottoon on enemman kuin var-
sinaista substanssiosaamista. Naista lahtokohdista on kuitenkin hyva jatkaa eteen-
pain ja lahtea luomaan suorituskykymittaristoa benchmarkingin kautta, kun suunnit-

telu voidaan aloittaa niin sanotusti puhtaalta poydalta.

5.6 Tulosten yhteenveto

Edeltavat kappaleet esittelivat asiantuntijahaastatteluissa esiin nousseita keskeisia
havaintoja, jotka luokiteltiin neljan teeman alle: mittaristoprojektin kaynnistaminen,
suorituskyvyn johtaminen, mittaustulosten raportointi ja palkitseminen, seka suori-
tuskykymittaristojen paivittaminen. Tassa empiirisen osion paattavassa kappa-
leessa taas benchmarkkaamalla seulotaan naista edellisten kappaleiden keskei-
sista havainnoista tutkimuksen kohdeorganisaatiota parhaiten palvelevat tavat to-

teuttaa suorituskyvyn mittaamista omassa jokapaivaisessa toiminnassaan. Tassa
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kappaleessa tarkoituksena on siis ensin maaritella tutkimuksen kohdeorganisaa-
tiolle soveltuva suorituskykymittaristomalli ja sen jalkeen muodostaa ehdotelma
kayttoonotettavista mittareista.

5.6.1 Mittaristomallin valinta

Asiantuntijahaastatteluiden perusteella voidaan todeta taloushallinto-organisaatioi-
den rakenteiden ja toimintojen olevan hyvin samankaltaisia keskenaan. Sita vastoin
suorituskyvyn mittaaminen ja siihen kaytettavat mittaristot vaihtelevat jonkin verran
naiden kuuden vertailuorganisaation kesken, joten suoraa integraatiota ei yhden-
kaan organisaation mittaristomallista voida sellaisenaan tehda. Yleisella tasolla tar-
kasteltuna suorituskykymittaristojen kayttoonotto on parantanut taloushallinto-orga-
nisaatioiden tehokkuutta lahes poikkeuksetta kaikissa tutkimukseen haastatelluissa
organisaatioissa. Lisaksi mittaristojen mainittiin myoétavaikuttaneen muun muassa
prosessien kehittymiseen, tyon laadun parantumiseen seka parantuneeseen yhteis-
tyohon talouden eri osakokonaisuuksien valilla. Tutkimuksen kohdeorganisaatiosta
taas toivottiin sinne kehitettavan mittariston ohjaavan toiminnan kannalta keskeisten
asioiden priorisoimiseen seka toiminnan kehittamiseen. Voidaankin siis todeta, etta
tutkimukseen mukaan valittujen vertailuorganisaatioiden toteutuneet tekijat vastaa-
vat verrattain hyvin kohdeorganisaation asettamia tavoitteita suorituskyvyn mittaa-
miselle. Taten asiantuntijahaastatteluiden perusteella tehtyja havaintoja voidaan pe-
rustellusti kayttaa kohdeorganisaatiolle rakennettavan suorituskykymittariston poh-
jana, vaikka loppu viimeksi mittareiden valinnassa tulee ottaa huomioon myds mi-

tattavan kohteen erityispiirteet (Kennerley & Neely, 2002).

Koska suorituskykymittaristojen suunnitteluun ja rakentamiseen ei ole kirjallisuu-
desta I0ydettavissa yhta kaiken kattavaa ohjeistusta, lahdettiin mittaristomallin hah-
mottelussa liikkeelle siitd, miten saataisiin vastattua tasapainotetulle mittaristolle
asetettuihin odotuksiin. Laitisen (2003, 367) kokoamien havaintojen mukaan suori-
tuskykymittaristoilta vaaditaan tana paivana ennen kaikkea kattavuutta, integroita-
vuutta seka kayttokelpoisuutta osana johdon paatoksentekoa. Kattavuudella tarkoi-
tetaan tassa yhteydessa paatoksenteon kannalta olennaisten ulottuvuuksien sisal-
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lyttamista osaksi mittaristoa ja integroitavuudella taas yksittaisiltd mittareilta edelly-
tettyja ominaisuuksia loogisen mittariston kokoamiseksi. Kayttokelpoisuus kaikessa
yksinkertaisuudessaan tarkoittaa juuri kyseisen organisaation tarpeita vastaavaa
mittaristoa, jonka avulla pystytdan myos tulevaisuudessa parantamaan suoritusky-
kya. Jokaista naita edella mainittua kolmea tekijaa tarkastellaan siis seuraavaksi.
Ensimmaisessa vaiheessa kartoitetaan ulottuvuudet, joiden valille mittaristo raken-
netaan. Taman jalkeen toisessa vaiheessa pohditaan, mita ominaisuuksia mittaris-
tolta edellytetdan, jotta siitd muodostuisi looginen kokonaisuus. Viimeisessa vai-
heessa taas eri mittaristomallien kayttokelpoisuutta osana paatdksentekoa arvioi-
daan vertailuorganisaatioista hankitun tiedon kautta. Tassa osiossa tuodaan yhteen
taulukkoon teoriaosassa esitellyt suorituskykymittaristomallit ja tarkastellaan niiden
sopivuutta kohdeorganisaatiolle empiirisen tiedon pohjalta. Kappaleen lopuksi esi-

tellaan taloushallinto-organisaatiolle valittu suorituskykymittaristomalli.

Kohdeorganisaatiolle sopivan mittaristomallin suunnittelussa lahdettiin liikkeelle
ulottuvuuksien tarkastelusta, silld olennaiset ulottuvuudet kattavalla mittaristolla
saadaan tehostettua paatdoksentekoa organisaatiossa (Laitinen 2003, 367). Eri mit-
taristomalleissa tasapainoa on haettu muun muassa seuraavien ulottuvuuksien va-

lille:

e taloudellisuus / ei-taloudellisuus (esimerkiksi Kaplan & Norton, 1992)
¢ ulkoinen / sisdinen (esimerkiksi Keegan et al., 1989)

e pitka aikavali / lyhyt aikavali (esimerkiksi Fitzgerald et al., 1991, 13)

Antti Lonnqvistin, Paula Kujansivun ja Riikka Antikaisen (2006, 31) muodostama
tutkimusryhma toteaa, ettd mittareiden luokittelussa voidaan myos kayttaa jakoa ko-
viin ja pehmeisiin mittareihin. Talloin kovat mittarit perustuvat yksiselitteisiin [&htoar-
voihin, kuten suoritusmaariin. Pehmeiden mittareiden perustana ovat sitten taas

puolestaan ihmisten asenteet, nakemykset ja tuntemukset.

Naiden edella esiteltyjen eri nakokulmavaihtoehtojen joukosta pohdittiin, mitka ulot-
tuvuudet voisivat sopia konsernin sisalla toimivan taloushallinto-organisaation suo-

rituskykymittaristoon. Johtuen taloushallinto-organisaation toiminnan luonteesta
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konsernin sisdisena palveluntarjoajana ja ei-voittoa tavoittelevana yksikkona ei
edella esitellyista perinteisista nakokulmayhdistelmista yksikaan sovi sellaisenaan
taloushallinto-organisaatiolle rakennettavan suorituskykymittariston pohjaksi; sita
vastoin Lonnqvistin et al. (2006, 31) ehdottamaa jakoa kovaan ja pehmeaan ulottu-

vuuteen voidaan pitaa varteenotettavana vaihtoehtona.

Seuraavaksi kartoitettiin ominaisuuksia, joita taloushallinto-organisaatiolle integroi-
tavalta suorituskykymittaristolta edellytetaan. Kirjallisuudesta on I0ydettavissa muun
muassa Laitisen (2003, 148-163) maarittelemat ominaisuudet hyvalle suorituskyky-
mittaristolle, joista relevanttius, edullisuus ja tarkkuus vastasivat myds asiantuntija-
haastatteluiden tuloksia. Relevantti mittari tuottaa paatoksenteon kannalta olen-
naista tietoa. Edullinen mittari ei vaadi liikaa uhrauksia sen tuottamaan tietoon ver-
rattuna. Mittarin tarkkuus taas on saavutettavissa riittavan yksityiskohtaisten ohjeis-
tusten kautta, jolloin mittari tuottaa toistetuissa mittaustilanteissa vain pienelle alu-
eelle jakaantuvia tuloksia. Lisaksi tarkasteltiin Sinkin (1985, 68-69) oppeja hyvin
suunnitellun suorituskykymittariston ominaisuuksista, joista maaritettavyys ja kont-
rolloitavuus nousivat tarkeimmiksi. M&éritettdvissé olevat mittarit esittavat mittauk-
sen tulokset suureina helposti ymmarrettavassa muodossa, kun taas kontrolloita-

vissa olevat mittarit mahdollistavat mittareiden ohjailtavuuden.

Viimeisessa vaiheessa arvioitiin eri suorituskykymittaristovaihtoehtojen sopivuutta
taloushallinto-organisaatiolle asiantuntijahaastatteluiden kautta hankittuun tietoon
peilaten. Kuviossa 14 esitettyyn yhteenvetoon on valittu jo aiemmin kirjallisuus-
osiossa esitellyt mittaristomallit, jotka yleisesti sopivat monentyyppisiin organisaa-

tioihin.
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Arvio sopivuudesta

SUORITUSKYKYMATRIISI
Suorituskykymatriisissa annetaan

painoarvoja eri mittareiden valille

ja lopputuloksena syntyy yksi luku,
joka kuvaa organisaation kokonais-

suorituskykya. Mittareiden luku-

maaraa ei ole rajoitettu matriisissa,

mutta yleensa mittareita luodaan
vain noin kolmesta seitseméaan

kappaletta.

SUORITUSKYKYPYRAMIDI
Suorituskykypyramidissa lahde-
taan rakentamaan suorituskyky-
mittaristoa jarjestelmallisesti yri-
tyksen strategiasta ylhaalta alas-
pain. Mittaristomallin keskeinen
ajatus on yhdistaa sidosryhmien
tyytyvaisyys ja operatiivisen toi-
minnan mittaaminen, joten malli
sopii erityisen hyvin tuotannolli-
sen organisaation suorituskyvyn

mittaamiseen.

Asiantuntijahaastatteluiden mukaan
taloushallinto-organisaation tehtava-
kentta koostuu monista eri proses-
seista, vaikka tavoitteet sinansa ovat
yhtalaiset. Matriisimalliin niputetaan
yhteen erilaiset suorituskykya kuvaa-
vat mittarit, joten malli sopii parem-
min organisaatioille, jotka tahtaavat
yhteen yhteiseen paamaaraan eri-
laisten osatoimintojen kautta. Talous-
hallinto-organisaatiolta vaaditaan taas
tasaisempaa suoriutumista jokaisella

osa-alueella.

Suorituskyvyn mittaaminen painottuu
tassa mittaristomallissa pitkalti kah-
teen ulottuvuuteen: ulkoiseen ja si-
saiseen. Pyramidimalli sopii siis pa-
remmin organisaatioille, joilla on tar-
vetta kummankin osa-alueen mittaa-
miselle. Lisaksi organisaation alim-
milta tasoilta ylos yhtion johdolle asti
kulkevasta tiedosta huolimatta mittaa-
minen on niin pistemaista, ettei mitta-
riston tuottaman tiedon avulla pysty-
ta kehittamaan itse prosessia. Ta-
man kuitenkin katsottiin tutkimuksen
mukaan olevan yksi keskeisista teki-
joista, miksi suorituskykya halutaan

organisaatioissa mitata.
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PALVELUALOJEN SUORITUSKYKYMITTARISTO

Palvelualojen suorituskykymitta-
ristossa suorituskyky jakaantuu
kahteen paaulottuvuuteen: ulkoi-
seen ja sisaiseen suorituskykyyn.
Mittaristomalli ohjaa mittareiden
valintaan siten, etta ensimmai-
sessa vaiheessa tunnistetaan
yrityksen strategiset tavoitteet

ja tdman jalkeen niihin vaikutta-

vat tarkeimmat tekijat.

BALANCED SCORECARD
Balanced scorecardin toiminta-
ajatus perustuu taloudellisten ja
ei-taloudellisten suorituskykymit-
tareiden yhdistamiseen tasapai-
noisessa suhteessa. Alkusysayk-
sen mittaristomallin kehittamiselle
antoi kasvanut tiedon ja osaami-
sen merkitys yrityksen menesty-
miselle. Perusmuodossaan mitta-
ristomalli sisaltaa nelja eri ulottu-
vuutta, joiden kautta organisaati-
on toimintaa tarkastellaan: talou-
dellinen, asiakas, sisaiset proses-

sit ja oppiminen. Jos organisaati-

Mittaristomallissa on sama ongelma
kuin suorituskykypyramidissa: kon-
sernin sisalla toimivalle taloushallinto-
organisaatiolle ulkoisen suorituskyvyn
mittaaminen on kaytanndssa ajan-
hukkaa. Lisaksi asiantuntijahaastat-
teluiden perusteella tavanomaista on,
etta taloushallinto-organisaation toi-
mintaa ohjaavat ylempaa konsernista
tulevat strategiset tavoitteet, jotka or-
ganisaatiossa pyritaan vain taytta-
maan parhain mahdollisin keinoin.
Hieman muunneltuna malli kuitenkin
sopii organisaatiolle kayttoonotetta-
vaksi, jos mittareiden valinta tapah-
tuu organisaation omien strategisten

tavoitteiden perusteella.

Tassa mittaristomallissa maaritellyt
ulottuvuudet vastaavat tutkimuksen
mukaan aika lailla vertailuorganisaa-
tioissa jo talla hetkella mitattavia ulot-
tuvuuksia. Ainoastaan taloudellinen
nakokulma on naista ainoa, jolle ei
empiirisessa tutkimuksessa I6ytynyt
perustetta. Mittaristomallin muunnel-
tavuus kuitenkin mahdollistaa sen,
ettd tama nakokulma olisi korvatta-
vissa jollakin toisella paremmin orga-
nisaation tavoitteita palvelevalla ulot-

tuvuudella.



on strategiassa on kuitenkin joku
muu keskeinen osa-alue, voidaan
se ottaa osaksi mittaristoa.
SUORITUSKYKYPRISMA
Suorituskykyprismassa sidosryh-
mat ovat keskeisessa roolissa, ja
mallissa kiinnitetdankin paljon huo-
miota naiden erilaisuuksiin ja tar-
peisiin. Malli itsessaan ei kuiten-
kaan juuri tarjoa apua mittareiden
muodostamiseen, vaikka suoritus-

kykya kasitellaan laajalla skaalalla.
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Konsernin sisalla toimivalla talous-
hallinto-organisaatiolla sidosryhmien
lukumaara on melkoisen rajattu, joten
mittariston tuottama tieto jaisi todella
suppeaksi ja yksipuoliseksi, kun
kaikkia asiantuntijahaastatteluissa
esiin tulleita suorituskykymittareita

ei voitaisi hyodyntaa.

DYNAAMINEN SUORITUSKYVYN MITTAUSJARJESTELMA

Dynaamisen suoirituskyvyn mit-
tausjarjestelmassa seurataan re-
surssien kulkua yrityksen sisalla
ja mittaristolla valvotaan naiden
resurssien muutosta tuotoiksi val-
mistusprosessin aikana. Monista
muista mittaristomalleista poike-
ten malli sopii kdytanndssa kai-

kenkokoisille yrityksille.

Mittaristomalli sinallaan olisi kaytto-
kelpoinen, koska siina keskitytaan
juuri yrityksen sisaiseen ulottuvuu-
teen ja mittaaminen nahdaan koko
organisaation lapi kulkevana proses-
sina. Koska taman tutkimuksen puit-
teissa on tarkoituksena luoda kuiten-
kin vain taloushallinto-organisaatiolle
suorituskykymittaristo, ei nain laaja-
alaista mittaristokokonaisuutta ole
tassa vaiheessa jarkevaa lahtea
suunnittelemaan, minka lisaksi suo-
rituskyvyn mittaaminen on aika alku-
tekijoissaan viela muissakin tutki-
muksen kohdeyrityksen osaorgani-

saatioissa.

Kuvio 14. Arvio eri suorituskykymittaristomallien sopivuudesta taloushallinto-organi-

saatiolle



95

Suorituskykymittaristomallien joukosta varteenotettavia mittaristovaihtoehtoja ovat
siis Fitzgerald et al. (1991) palvelualojen suorituskykymittaristo seka Kaplanin ja
Nortonin (1992) balanced scorecard (tasapainotettu tuloskortti). Palvelualojen suo-
rituskykymittaristossa mittareiden maaritys on moneen muuhun malliin verrattuna
varsin yksinkertainen, kun taas balanced scorecard huomioi muita vertailussa mu-
kana olleita mittaristomalleja paremmin organisaation sisaiset prosessit ja henkilos-
ton, joiden voidaan katsoa olevan konsernin sisaisen taloushallinto-organisaation
kriittisia menestystekijoita. Lisaksi balanced scorecardin puitteissa on mahdollista
mukauttaa alkuperaisen mittaristomallin ulottuvuuksia organisaatiota paremmin pal-
veleviin ulottuvuuksiin. Tarkasteltaessa naita mittaristomalleja samanaikaisesti on
huomionarvoista lisaksi se, etta naiden mallien synty ajoittuu saman ajanjakson si-
saan 1990-luvun taitteeseen, jolloin koettiin maailmanlaajuinen suorituskyvyn mit-
taamisen murros ja perinteisten kovien taloudellisten mittareiden vaistyminen (Ken-
nerley & Neely, 2002). Lieko tasta johtuvaa vai ei, mutta kaytannon tasolla tarkas-
teltuna naitd mittaristomalleja yhdistaa loppupeleissa aivan sama toiminnan lo-
giikka: mittarit luodaan useaan nakokulmaan kuvastamaan naiden ulottuvuuksien
valisia kausaalisuhteita, ja lopulta optimaalisin suorituskyvyn taso saavutetaan tayt-
tamalla kaikki naihin ulottuvuuksiin asetetut tavoitteet yhtalaisesti. Talléin alemman
tason menestyksen voidaan katsoa olevan syy ja ylemman tason menestyksen taas
seuraus. Molemmissa malleissa taloudellinen suorituskyky kuvataan yleensa hie-

rarkian ylimpana tasona (kuvio 15).

| TALOUS /,]

| ASIAKAS |
| PROSESSIT |
[ OPPIMINEN |

aika

4

Kuvio 15. Esimerkinomainen syy-seurausketju (mukaillen Malmi et al. 2006, 70)
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Kuten edella jo tuli esille, on balanced scorecardilla ja palvelualojen suorituskyky-
mittaristolla molemmilla omat rajoitteensa arvioitaessa niiden kayttokelpoisuutta ta-
loushallinto-organisaation suorituskykymittariston pohjaksi. Jotta mittariston suun-
nittelussa paastaan eteenpain, on jonkinnakoéinen kompromissi mittariston mallin
suhteen kuitenkin tehtava ja tassa yhteydessa se tarkoittaa kallistumista enemman
palvelualojen suorituskykymittariston puoleen. Taman mittaristomallin valintaa ensi-
sijaisesti puoltaa kohdeorganisaatiossa mittaamiselle varatut niukat resurssit, minka
lisaksi tukitoimintojen suorituskyvyn ulottuvuudet ovat hyvin rajalliset. Mita taas ba-
lanced scorecardista voidaan omaksua taloushallinto-organisaation suorituskyky-
mittaristoon, on periaate, jonka mukaan jokaisen organisaation tulisi itse maarittaa
omaan toimintaansa sopivat nakokulmat, eika ottaa alkuperaisessa mallissa olevia

ulottuvuuksia valmiiksi annettuina (Malmi et al. 2006, 24).

Nain ollen palvelualojen suorituskykymittaristosta omaksutaan vain mittareiden
suunnittelun teoria ja tasapainoa mittaamiseen haetaan kayttamalla edella maari-
teltyja kovia ja pehmeita mittareita. Fitzgerald et al. (1991, 116-117) mukaan palve-
lualojen suorituskykymittaristossa mittareiden suunnitteluun vaikuttaa kolme tekijaa:
organisaation toimintaymparistd, strategia ja tarjottu palvelumuoto. Organisaation
toimintaympéristo pitkalti maarittda sen, kuinka laaja-alainen mittaristo on tarpeen
rakentaa. Taloushallinto-organisaatiolle riittaa tassa yhteydessa suppeampikin mit-
taristo, silla konsernin sisdisena toimijana sen ei ole tarve seurata ulkopuolista Kkil-
pailuymparistoa; talldin vastuu mittareiden seurannasta jaa organisaatiolle itselleen
ja vain isoista poikkeamista raportoidaan ylospain yhtion johdolle. Strategia puoles-
taan ratkaisee mitattavat asiat ja naiden asioiden painottamisen mittaristossa, kun
otetaan huomioon my0s tulevaisuudessa strategiaan vaikuttavat tekijat. Taloushal-
linto-organisaation tarjoama palvelumuoto taas sijoittuu asiantuntijapalveluiden ja
palvelukeskusmuotoisen toiminnan valimaastoon, joten mittaamisen tulee palvelu-
alojen suorituskykymittariston oppien mukaisesti keskittya ensisijaisesti prosessien
mittaamiseen. Palvelualojen suorituskykymittariston voidaan katsoa sopivan hyvin
taloushallinto-organisaatiolle myds siita syysta, ettd sen puitteissa tulevat kaikki
edella mainitut tukitoimintojen mittaristomallilta vaadittavat ominaisuudet (relevant-

tius, edullisuus, tarkkuus, maaritettavyys ja kontrolloitavuus) taytettya. Seuraavassa
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luvussa esitelladn kohdeorganisaation tarpeita vastaavaksi mukautettu palvelualo-

jen suorituskykymittaristo ja siihen mukaan valitut mittarit.

5.6.2 Suorituskykymittareiden maarittely

Palvelualojen suorituskykymittaristossa (Fitzgerald et al. 1991, 116; 118-119) mitta-
reiden maaritys lahtee niinkin yksinkertaisesta asiasta kuin organisaation toimin-
taympariston rajaamisesta ja palvelumuodon tunnistamisesta. Tutkimuksen koh-
teena olevassa taloushallinto-organisaatiossa tehtava tyo eroaa omana erityisala-
naan muusta samassa yrityksessa tehdysta tydsta. Taloushallinnon parissa tyds-
kentely edellyttaa tietynlaista koulutusta ja ammattiosaamista, mutta varsinaista asi-
antuntijuutta vaativaa, tietointensiivista tyota on kuitenkin vain murto-osa. Sita vas-
toin isossa roolissa on uudenaikaisen teknologian ja erilaisten digitaalisten alustojen
hyédyntdminen osana taloushallintoa (Sitra, 2017). Kaytanndssa tama tarkoittaa
siis sita, ettd myos mittariston suunnittelussa tulee ensisijaisesti huomioida proses-
sien tehokkuuden kehittaminen ennemmin kuin yksittaisten, erillisten tyotehtavien
mittaaminen. Talldin toiminnanohjausjarjestelman tuottama tieto ja ei-rahamaarai-

set mittarit ovat suuressa roolissa suorituskyvyn mittaamisessa.

Viimeinen vaihe on itse mittareiden maarittamisen kannalta kaikkein konkreettisin,
silla siina tunnistetaan organisaation strategiset tavoitteet ja maaritellaan naihin ta-
voitteisiin vaikuttavat tarkeimmat tekijat (Fitzgerald et al. 1991, 116-117). Tutkimuk-
sen kohdeorganisaatio on osa kotimaista keskisuurta konsernia, jonka tulevaisuu-
den visioksi on johto maaritellyt kannattavan kasvun. Tahan paasemiseksi on stra-
tegiaksi asetettu yritystoiminnan laajentaminen uusille liiketoiminta-alueille, kan-
sainvalistymisen edistaminen ja digitalisaation vauhdittaminen. Miten taas talous-
hallinto-organisaation on tarkoitus tukea tata ylempaa konsernitasolta asetettua vi-
siota, on taloushallinnon perusprosessien tehostaminen, jolloin vapautuvaa aikaa
saadaan valjastettua alati lisdantyvien erikoistehtavien hoitoon. Talléin myds
osaava ja motivoitunut henkildstd on keskeisessa roolissa naiden tavoitteiden saa-
vuttamisessa. Kuviossa 16 on kuvattu paapiirteittain taloushallinto-organisaation
suorituskykymittariston runko, jossa ensimmaisessa vaiheessa on tunnistettu kes-

keiset mitattavat tavoitteet — mitd mitataan (Bourne et al., 2000).
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_~KIERTOAJAT
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Kuvio 16. Suorituskykymittariston runko (mukaillen Bourne et al., 2000)

Bourne et al. (2000) oppien mukaisesti suorituskykymittariston suunnittelun toisessa

vaiheessa luonnostellaan itse mittarit — miten mitataan. Mittariston rakentamisen

pohjana kaytetaan asiantuntijahaastatteluiden kautta saatua tietoa vertailuorgani-

saatioissa kaytossa olevista mittareista. Tutkimuksen mukaan taloushallinto-organi-

saatioilla on yleisimmin noin kymmenkunta suorituskykymittaria kaytossaan. Taman

katsottiin olevan hyva enimmaismaara myos tassa yhteydessa rakennettavalle mit-

taristolle, kun organisaatiolla ei ole aiempaa kokemusta suorituskyvyn mittaami-

sesta (Andersin et al. 1994, 92). Lisaksi mittaristoa rakennettaessa haluttiin huomi-

oida se, etta kaikki keskeiset talouden toiminnot saataisiin seurannan alle organi-

saation kokonaissuorituskyvyn optimoimiseksi.

oikaisujen maara

PAAKIRJANPITO JA CONTROLLING PALKANLASKENTA JA HR

mittari mittayksikkd |mittari mittayksikko
Kauden sulkeminen ajallaan min Tydntekijatyytyvaisyys ka
Paakirjanpidossa tehtavien kpl

OSTORESKONTRA JA MAKSATUS

MYYNTIRESKONTRA JA LASKUTUS

maksut

mittari mittayksikkd |mittari mittayksikko
Ostolaskun kiertoaika , Myyntllaskun e .

. min (lahetys --> maksun min
(saapuminen --> maksu) o .

kirjautuminen)

Sahkoiset laskut / kaikki Kol Virheelliset laskut / kaikki kol
laskut P laskut P
Manuaalimaksut / kaikki kol

Kuvio 17. Taloushallinto-organisaation suorituskykymittaristo
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Kuten kuviossa 17 esitellyista yksittaisista mittareista voidaan helposti huomata, ko-
rostuvat mittaristossa niin sanotut kovat mittarit. Tassa kohdin on mittariston suun-
nittelussa tehty kuitenkin ihan tietoinen valinta, silla tulevaisuudessa lahes automa-
tisoidut taloushallinnon prosessit vapauttavat aikaa muille erikoistehtaville, kuten jo
mittariston suunnittelun l&ahtokohtanakin oli. Jo nyt osto- ja myyntireskontratoimin-
toja on pystytty pitkalti automatisoimaan digitalisaation avulla, joten tehokkuus on
luonnollinen tarkastelunakdkulma naiden prosessien suorituskyvyn arvioimiseen.
Automaatio ei pelkastaan synnyta tehokkuutta, vaan myos osaltaan varmistaa laa-
dun, kun kone toimii ennalta maariteltyjen periaatteiden mukaan. Paakirjanpidon ja
palkanlaskennan osalta taas henkil6std on keskeisessa roolissa ja laatua voidaan
pitda ensisijaisena suorituskyvyn ulottuvuutena; laatua ovat yhta lailla seka laadu-
kas raportointi etta tyontekijatyytyvaisyys. Talla tavoin toiminnoittain suunniteltu
suorituskykymittaristo ei ylla samanlaiseen kokonaisvaltaiseen mittaamiseen kuin
esimerkiksi balanced scorecardin (Kaplan & Norton, 1992) mukaan suunniteltu mit-
taristo. Tasta huolimatta mittaristo tarjoaa kuitenkin jo nopealla vilkaisulla kattavan
yleiskuvan siita, mitka prosessit toimivat tavoitteiden mukaisesti ja missa taas olisi
viela parantamisen varaa. Lisaksi toiminnoittain rakennettu suorituskykymittaristo

estaa mittareiden valiset ristiriidat ja paallekkaisyydet (Laitinen 2003, 367).

Suorituskyvyn huono kuvaaja on raha, jos tarkoituksena on tyon tehostaminen ja
laatuun panostaminen (De Toni & Tonchia, 2001). Pidemmalla tahtaimella tarkas-
teltuna tehostaminen voi tuottaa rahaa yrityksen kassaan, mutta lahitulevaisuuteen
suuntautuvaa suorituskyvyn mittaamista tulisi tutkimuksen mukaan tehda ensisijai-
sesti kappalemaarien ja minuuttien avulla. Tamankaltainen selkeiden mittayksikoi-
den tarkastelu helpottaa myds tiedon keraamista, kun mittaamisella varatut niukah-
kot resurssit voidaan kayttaa tiedon muokkaamisen sijaan varsinaiseen suoritusky-
vyn analysointiin seka tulosten esittelyyn mittauksen kohteena olleelle henkilostodlle.
Asiantuntijahaastatteluiden perusteella kuukausittainen mittaus- ja raportointisykli
olisi optimaalisin taloushallinto-organisaation suorituskyvyn mittaamiselle. TallGin
mittaaminen pysyy saanndllisena, luonnollisena osana organisaation jokapaivaisia
toimintoja, ja mittaustulosten ollessa ennakoidusta poikkeavalla tasolla pystytaan

niihin valittdmasti puuttumaan. Poikkeuksen tahan kuukausittaiseen seurantaan te-
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kee tyontekijatyytyvaisyyden mittaaminen, jonka tarkastelujaksoksi vertailuorgani-
saatioissa on maaritetty paasaantoisesti yksi kalenterivuosi ja mittayksikoksi tyon-
tekijoiden yleisen fiiliksen seuraaminen, eli keskiarvojen tarkastelu.

Paakirjanpito ja controlling-toiminnot on ryhmitelty mittaristossa saman luokan alle,
silla vasta kauden sulkemisen jalkeen voi raportointi alkaa. Kauden sulkemiseen on
maaritelty mittayksikoksi minuutit, mutta relevantimpi seurantayksikko ainakin al-
kuun olisi varmasti tunnit. Tutkimuksessa selvisi kauden sulkemista kaytettavan mit-
tarina myds osto- ja myyntireskontrassa, mutta kohdeorganisaation koon huomioon
ottaen sen kayttdminen naiden osakirjanpitojen mittaamiseen ei ainakaan nain al-
kuun ole tarpeen. Paakirjanpidossa tehtavien oikaisujen maaran mittaamiseksi taas
on taloushallinto-organisaatiossa maariteltava euromaara, jonka ylittavat virheet

kaydaan tarkemmin Iapi.

Palkanlaskennan ja HR:n osalta mittaaminen keskittyy tyontekijatyytyvaisyyden sel-
vittamiseen. Henkilostolle suunnatussa kyselyssa voidaan kartoittaa niin tydomoti-
vaatiota kuin tyontekijan itse kokemaa koulutustarvetta. Kerran vuodessa tehtava
kysely voidaan toteuttaa anonyymina, jonka jalkeen tulokset ovat vertailtavissa
myOs muiden osaorganisaatioiden kesken. Tamankaltainen manuaalinen tiedonke-
ruu on tyolasta, mutta samanaikaisesti myos hyvin palkitsevaa, silla mitaan muuta

kautta ei ole mahdollista saada samankaltaista tietoa henkilostosta.

Osto- ja myyntireskontran osalta suunnitellut suorituskykymittarit ovat hyvin saman-
kaltaisia keskenaan, mutta erityisesti myyntireskontratoiminnoissa korostuu asian-
tuntijahaastatteluiden mukaan nopeus. Jos mittaristoa suunniteltaessa ei organi-
saatiolta 16ydy resursseja yksityiskohtaisten tarkkojen arvojen seuraamiseen, antaa
jo erilaisten tasojen ja trendien tarkkailu hyvan yleiskuvan naiden toimintojen kehi-
tyssuunnasta. Ennen kuin osto- ja myyntireskontratoiminnot saadaan taysin auto-
matisoitua, ei tamankaltaiselta pistemaiselta mittaukselta voida valttya, vaikka tutki-
muksen mukaan yhtenaisten prosessien mittaaminen olisikin ihanteellisen vaihto-

ehto luoda suorituskykymittarit.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimuksen viimeinen kappale paattaa aineistoanalyysin. Kappale aloitetaan
tutkimuksen yhteenvedolla, jossa tiivistetysti kerrataan tutkimuksen lahtékohdat ja
tavoitteet seka tutkimusmenetelmat. Taman jalkeen pohditaan taloushallinnon suo-
rituskyvyn mittaamisessa keskeisia tekijoita ja tarkastellaan naiden tekijoiden suh-
detta taloushallinto-organisaatiolle suunniteltavaan suorituskykymittaristoon. Tulos-
ten pohdinnan jalkeen esitellaan tutkimuksen johtopaatokset. Lopuksi arvioidaan
viela tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia seka mietitdan mahdollisia jatkotutki-

musaiheita.

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, minkalainen on hyva suorituskykymit-
taristomalli taloushallinto-organisaatiolle ja mita konkreettisia mittareita siihen kan-
nattaa sisallyttaa kokonaisvaltaisen mittariston luomiseksi. Tutkimuksessa tarkas-
teltiin mittariston suunnittelussa huomioitavia tekijoita ja eri mittaristomalleja koti-
maisen, keskisuuren konsernin osana toimivan taloushallintoyksikdn perspektii-
vista. Tutkimuksen lahtokohtana oli liike-elamassa digitalisoitumisen ja globalisoitu-
misen myota tapahtuneet muutokset, jotka vaistamatta ovat pakottaneet yritykset

tehostamaan ydinliiketoimintojensa lisaksi myds tukitoimintojaan.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jolloin aineistonkeruumene-
telmana kaytettyjen puolistrukturoitujen haastatteluiden kautta saatiin hankittu uu-
denlaista tietoa viela kovin vahan tutkitusta aiheesta. Aineiston kasittely taas suori-
tettiin kayttaen deduktiivista lahestymistapaa, koska aineistoanalyysi perustui teori-
asta etukateen maariteltyihin teemoihin. Aineiston analyysimenetelmaksi valikoitui-
vat teemoittelu ja benchmarking, jolloin teemoittelun kautta saatiin jasennettya ai-
neistoa ja benchmarkingin avulla taas poimittua parhaat keinot toteuttaa suoritusky-
vyn mittaamista. Kokonaisvaltaisen aineiston saamiseksi haastateltiin yhteensa
kuutta taloushallinnon suorituskyvyn mittaamisen parissa tyoskentelevaa henkiloa,
joiden edustamat kotimaiset yrityksen kayvat kansainvalista kauppaa kukin omilla
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toimialoillaan. Lisaksi haastateltiin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tyoskentele-
vaa talousjohtajaa, jotta tutkimustulosten kasittely saatiin pidettya todenmukaisessa

mittakaavassa.

Tutkimuskysymyksia asetettiin kaksi kappaletta. Ensimmainen tutkimuskysymys
”Miten yrityksen tukitoimintojen suorituskykya olisi hyva mitata?” on avoin
ylatason kysymys, jonka ratkaisemiseksi voitiin laaja-alaisesti selvittaa, mitka ovat
mittaamiseen johtaneet tekijat seka mita kaytannon edellytyksia tulee mittaristoa
suunniteltaessa ottaa huomioon. Toinen tutkimuskysymys “Millaiset konkreettiset
suorituskykymittarit tulisi luoda, jotta taloushallinto-organisaation asettamat
tavoitteet suorituskyvyn mittaamiselle saavutetaan?” on taas ratkaistu esitta-

malla tarkentavia lisakysymyksia konkreettisista suorituskykymittareista.

Haastattelut toteutettiin asiantuntijoiden edustamisen yritysten toimitiloissa marras-
joulukuun 2017 aikana. Keratty aineisto nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti.
Haastatteluissa edettiin haastattelurungon (lite 2) mukaisesti, jolloin kaikki keskei-
set teemat tulivat kasiteltya. Litteroinnin jalkeen aineistoanalyysin seuraavassa vai-
heessa suoritettiin teemoittelua. Taulukkolaskelmaohjelmaan luotiin analyysitie-
dosto, johon ensimmaiselle valilehdelle sijoitettiin rinnakkain asiantuntijoiden vas-
taukset eri teemojen mukaisesti. Taman jalkeen toiselle valilehdelle luotiin edellista
vaihetta yksinkertaisempi taulukko. Tahan taulukkoon koottiin aina yhden kysymyk-
sen alle siitéa nousseet eri vastausvaihtoehdot ja merkattiin x-merkilla, kenen kaik-
kien haastateltavien puheissa vastaus oli esiintynyt. Vastaus voitiin katsoa merkit-
tavaksi, jos se toistui vahintdan kolmen henkilon puheissa. Toisaalta myos muista
vastauksista suuresti poikkeavat vastaukset raportoitiin tutkimuksen empiirisessa

osiossa.

Tutkimusmenetelman vahvuudeksi voidaan katsoa kokonaisvaltaisen aineiston
saaminen. Aineiston tydstaminen vei toki aikaa, kun benchmarkkaamalla seulottiin
toisinaan useampaankin suuntaan levittaytyvaa aineistoa, mutta loppujen lopuksi
monipuolinen aineisto voidaan nahda tulosten kannalta pelkastaan palkitsevana.
Puolistrukturoitujen haastatteluiden lieva heikkous taman tutkimuksen yhteydessa

oli se, etta hyvista ennakkovalmisteluista huolimatta kysymyksenasettelua jouduttiin
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osassa haastatteluita hieman tarkentamaan. Tasta kuitenkin selvittiin tutkijan hy-
valla etukateispaneutumisella tutkittavaan aiheeseen seka saanndllisen haastatte-
lurytmin yllapidolla, jolloin aiemmissa haastatteluissa esitetyt tarkentavat kysymyk-
set olivat viela selvand muistissa. Aineiston analysointimenetelman ehdottomana
heikkoutena voidaan taas pitaa suurta manuaalisen tyon tarvetta. Vahvuuksiksi sen
sijaan voidaan nahda alkuperaisten aineiston sailytettavyys seka teemoittelun jous-
tavuus. Aineistoa voitiin muokata ja lajitella monin eri tavoin ilman pelkoa alkuperai-
sen aineiston tuhoutumisesta; erityisesti teemoittelun kannalta tama oli hyva asia,
kun tdmankaltaisen tuoreen tutkimusaiheen ymparilla pystyi pyorittelemaan erilaisia
ratkaisuvaihtoehtoja. Tarkastelemalla samanaikaisesti tutkimusmenetelman vah-
vuuksia ja heikkouksia voidaan kuitenkin todeta, etta tutkimusmenetelma on sovel-
tunut verrattain hyvin seka asiantuntijahaastatteluihin etta haastatteluista keratyn
aineiston kasittelyyn. Seuraavaksi pohditaan tutkimuksen tuloksia ja tarkastellaan
naita suhteessa taloushallinto-organisaatiolle implementoitavaan suorituskykymitta-

ristoon.

6.2 Yrityksen tukitoimintojen suorituskyvyn mittaaminen

Tassa tutkimuksessa on kaksi samantasoista tutkimuskysymysta, jotka tdydentavat
toinen toisiaan. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittaa, miten
yrityksen tukitoimintojen suorituskykya olisi hyva mitata. Tahan kysymykseen haet-
tiin vastausta haastattelemalla asiantuntijoita suorituskykymittariston suunnitteluun
kuuluvista eri vaiheista, jotka voidaan jakaa mittariston suunnitteluun, kayttoonot-

toon, kayttoon ja yllapitoon (Neely et al., 2000).

Maailma muuttuu kovaa vauhtia megatrendeina jyllaavien globalisaation ja digitali-
saation myota (Sitra, 2017). Liike-elamassa nama muutokset nayttaytyvat muun
muassa ennennakemattomina kilpailumahdollisuuksina seka aivan uudenlaisina
tyétapoina. Koska taloushallinto-organisaatiot sisaisina toimijoina eivat juuri voi vai-
kuttaa yrityksen markkina-asemaan, nama organisaatiot voivat tutkimuksen mu-
kaan omalta osaltaan vastata tahan muutokseen kehittdamalla prosessejaan ja oh-
jaamalla niita haluttuun suuntaan; tahan avuksi kaytetaan suorituskykymittareiden

tuottamaa informaatiota.
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Tutkimuksessa korostui taloushallinto-organisaatioiden varsin itsenainen ote suori-
tuskyvyn mittaamiseen. Naissa organisaatioissa suorituskyvyn mittaamiselle pohjan
luo yleensa ylemmalla tasolla konsernissa asetetut tavoitteet, joita talousosasto pyr-
kKii tukemaan parhaansa mukaan. Taman on katsottu myds aiemmassa tutkimuk-
sessa (muun muassa Keegan et al., 1989; Kaplan & Norton, 1992) olevan hyva
lahtokohta suorituskykymittariston suunnittelulle, kun mitattavat asiat johdetaan or-
ganisaation strategiasta. Tall6in varmistutaan siita, etta organisaatioon kuuluvien
tyoskentelya ohjaa taustalla vaikuttavat strategiset tavoitteet ja naiden tavoitteiden
tayttdminen. Konsernin yhteisten tavoitteiden saavuttamisen lisaksi yhta tarkeaksi
nakokulmaksi suorituskyvyn mittaamiselle nahtiin kuitenkin myos taloushallinto-or-
ganisaation omien sisaisten tavoitteiden seuraaminen, jossa tehokkuus ja laatu ko-
rostuivat ensisijaisina suorituskykya kuvaavina ominaisuuksina. Kaiken kaikkiaan
talousosaston itsenainen ote mittaamiseen voidaan nahda pelkastaan vain positii-
visena asiana, silla aiemmassa tutkimuksessa on havaittu organisaatiokulttuurilla
olevan vaikutusta siihen, kuinka onnistuneesti suorituskykymittariston implemen-

tointi -projekti saadaan yrityksessa lopulta toteutettua (Bititci et al., 2006).

Seuraavaksi kartoitettiin taloushallinto-organisaatioilla kaytdssa olevia suoritusky-
kymittareita. Jo pikaisella katselmuksella huomattiin, etta mittarit ovat keskenaan
hyvin samankaltaisia kaikkien kuuden tutkimukseen osallistuneen organisaation va-
lilla ja ne kattavat talousosaston kaikki keskeiset toiminnot: paakirjanpito, controller-
toiminnot, ostoreskontra ja maksatus, myyntireskontra ja laskutus seka palkanlas-
kenta ja HR. Tamankaltainen suorituskyvyn kokonaisvaltainen tarkastelu tarvitsee
taustalleen tasapainoisen mittaristomallin, vertikaalisen tai horisontaalisen mallin si-
jaan. Tata paatelmaa tukee myds se tosiasia, ettd seka horisontaalisessa etta ver-
tikaalisessa mittaristomallissa suorituskyvyn tarkastelu on rajoitettu vain kahden
suppean ulottuvuuden valille: taloudelliseen ja ei-taloudelliseen suorituskykyyn seka
sisaiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. (De Toni & Tonchia, 2001; Garengo et al.,
2005) Tutkimuksen mukaan taloushallinnon suorituskykya paremmin kuvaavat na-
kokulmat yhdistyvat taas Sinkin (1985, 64) oppeihin, joista keskeisia nakdkulmia
ovat tehokkuus ja laatu, mutta myos muita nakokulmia voidaan tarvittaessa ottaa

tasapainoiseen mittaristoon mukaan.
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Tasapainoisen mittaristomallin valintaa puoltavia tekijoita olivat myds mittaustulos-
ten selkea esitettavyys seka mittariston yksinkertainen paivitettavyys. Tasapainoi-
sella mittaristomallilla saadaan luotua kokonaisvaltainen kuva mitattavasta koh-
teesta, vaikka yksittaiset mittarit sinansa ovat vertailukelvottomia keskenaan (Sink,
1985, 68-69). Suorituskykymittareiden paivittdmiseen tasapainoinen mittaristomalli
antaa taas joustoa, silla suorituskyvylla on tapana muuttua ajansaatossa ymparoi-
van maailman muutoksen myota (Najmi et al., 2005). Asiantuntijahaastatteluissa ei
noussut esille suurta tarvetta mittareiden jatkuvalle paivittamiselle, vaan yksittais-
ten, harkiten valittujen mittareiden ajan tasalle saattaminen korostui, mihin juuri ta-
sapainoinen mittaristo on omiaan. Lisaksi aiemmassa tutkimuksessa (Neely et al.,
1997; Tangen, 2005b) puhututtanut suorituskykymittareiden luominen ryhma- vas-
taan henkilotasolle onnistuu tasapainoisen mittaristomallin puitteissa kummalla ta-
valla vain, ja voidaanpa saman mittariston alle yhdistaa naitd molempia tasoja mit-
taavia mittareita. lhanteellisempana vaihtoehtona pidettyjen ryhmatasoisten mitta-
reiden sijaan tassa tutkimuksessa |0ydettiin seka tiimi- etta yksilotasoisia mittareita
vertailuorganisaatioista, mitkd myos osaltaan ohjasivat kohdeorganisaatiolle suun-

nitellun mittariston luomisessa.

Valtaosa nykyaikaisista suorituskykymittaristomalleista edustaa tasapainotettua
mallia, joista taman tutkimuksen yhteydessa tarkasteltiin kuutta eri vaihtoehtoa. Ku-
ten tutkimuksen alussa jo hypoteesina esitettiin, ei naista vertailuun mukaan vali-
tuista mittaristomalleista yksikdan sellaisenaan sovi taloushallinto-organisaation
suorituskyvyn mittaamiseen. Tutkimuksessa selvisi, etta taloushallinto-organisaati-
oilla on moniin muihin organisaatioihin verrattuna suppeat, vaikkakin tarkkaan maa-
ritellyt, tavoitteet suorituskyvyn mittaamiselle. Lisédksi osa mittaristoista tarjoaa var-
sin suppean tai vastakohtaisesti aivan liilan laajan kokonaiskuvan organisaation suo-
rituskyvysta. Naiden havaintojen pohjalta paadyttiin lopulta Fitzgerald et al. (1991)
luomaan palvelualojen suorituskykymittaristoon, johon tasapainoa haettiin kovien ja

pehmeiden mittareiden valilla.

Yhteenvetona voidaan siis todeta, etta taloushallinto-organisaatiossa tarvitaan suo-

rituskyvyn mittaamista aivan samalla tavoin kuin missa tahansa muussa osaorgani-
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saatiossa yrityksen sisalla, vaikka suorituskyvyn ulottuvuudet asettavatkin omat ra-
joitteensa mittaamiselle. Taloushallinto-organisaation tehtavakenttd koostuu mo-
nenlaisista tyotehtavista, joita tutkimuksen mukaan yhdistaa tehokkuuden ja laadun
tavoittelu. Tutkimustulokset viittaavat vahvasti siihen, etta tasapainoisella suoritus-
kykymittaristolla saadaan vastattua naihin tavoitteisiin ja mitattua organisaation suo-

rituskykya kokonaisvaltaisesti (Laitinen 2003, 367).

6.3 Konkreettiset suorituskykymittarit taloushallinto-organisaatiolle

Toisen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin, millaiset konkreettiset suorituskyky-
mittarit tulisi luoda, jotta taloushallinto-organisaation asettamat tavoitteet suoritus-
kyvyn mittaamiselle saavutetaan. Tutkimuksessa selvisi, etta taloushallinnon tavoit-
teet liittyvat ensisijaisesti organisaation sisaisten prosessien tehostamiseen. Taman
havainnon pohjalta lahdettiin rakentamaan suorituskykymittareita organisaation kai-
kille keskeisille toiminnoille, ja tarkastelunakokulmiksi valikoituivat kovat ja pehmeat
mittarit (LOonnqvist et al. 2006, 31).

Tassa tutkimuksessa tunnistettiin yhtymakohtia aiempaan empiiriseen tutkimuk-
seen tekijoista, jotka tulee ratkaista organisaatiolle suorituskykymittareita suunnitel-
taessa. Asiantuntijahaastatteluiden mukaan suorituskyvyn mittaaminen on talous-
hallinto-organisaatioissa varsin uusi ilmié ja hakee viela muotoaan. Mittaamiseen
on niukasti resursseja kaytettavissa ja sita paasaantoisesti toteutetaankin organi-
saatioissa omin voimin muun tyoskentelyn ohessa. Lieko tasta johtuvaa vai ei, mutta
mittareiden lukumaara on haluttu pitad maltillisena, keskimaarin noin kymmenessa
kappaleessa. Vahaisempi mittareiden lukumaara on myds kirjallisuudessa (Ander-
sin et al. 1994, 92) yhdistetty vasta suorituskyvyn mittaamisen aloittaneisiin yksikoi-
hin seka organisaatioin keskeisten tavoitteiden mittaamiseen, joten tarvetta kasvat-

taa mittareiden lukumaaraa vain "mittaamisen ilosta” ei ole.

Toisena yhdistavana tekijana aiempaan tutkimukseen voidaan pitaa tassa tutkimuk-
sessa havaittuja selkeita mittayksikoita, joita kaytetaan suorituskykya kuvaavina
suureina. Taloushallinto-organisaation asema konsernin sisaisena tukitoimintona si-

joittuu luonnostaan sisaisen suorituskyvyn alueelle, jolloin muun muassa tassakin
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tutkimuksessa havaitut tehokkuus ja laatu nousevat suorituskykyanalyysin olennai-
simmiksi osa-alueiksi. Talloin on luonnollista, etta suorituskyvyn analysoinnissa kay-
tettavat mittarit ovat luonteeltaan fyysisia, eli mittayksikkona ei kayteta rahayksik-
koéa. Analyysin kohteena on siis esimerkiksi yksittaisen koneen tai ihmisen suoriu-
tuminen, jota tarkastellaan kappalemaarien, minuuttien, prosenttien ja keskiarvojen
kautta. (Rantanen & Holtari 1999, 12) Asiantuntijahaastatteluiden mukaan kappale-
maarat ja minuutit ovat taloushallinto-organisaatioissa kaytetyimpia mittayksikoita.
Tamankaltaista selkeiden mittayksikoiden tarkastelua voidaan Tangenin (2003) mu-
kaan pitaa pelkastaan positiivisena asiana, silla ne havainnollistavat mittaustulokset
yksinkertaisessa muodossa mittauksen kohteena olevalle henkildstolle. Kun tata
edellistd havaintoa vie eteenpain ja yhdistaa sen viela laajempaan perspektiiviin,
voidaan selkeiden mittayksikdiden todeta toteuttavan suorituskyvyn mittaamisen
perusideaa, eli ohjaavan ja johtavan tydskentelya taloushallinto-organisaatioissa
(muun muassa Kaplan & Norton, 1992; Neely et al., 2001; Laitinen, 2002).

Tangenin (2003) mukaan my6s mittaamiseen saatavilla oleva data seka kaytetta-
vissa oleva aika pitkalti ratkaisevat sen, millaisia mittareita kannattaa lahtea organi-
saatiolle suunnittelemaan. Tutkimuksessa selvisi taloushallinto-organisaatioiden
suunnittelevan suorituskykymittarinsa pitkalti sen mukaan, etta mittaamiseen tarvit-
tavat tiedot olisivat helposti saatavilla joko toiminnanohjausjarjestelmasta tai muusta
talousohjelmistosta. Talloin tarvitaan vain vahaista tiedon muokkaamista ja tallenta-
mista valmiiden mittaustulosten aikaansaamiseksi. Tdéma havainto on samassa lin-
jassa aiemman tutkimuksen kanssa, silla Neely et al. (2000) mukaan suorituskyky-
mittaristo ei ole mikdan muusta organisaatiosta erillinen toiminto, vaan se rakentuu
muista jarjestelmistda saatavan tiedon paalle. Asiantuntijahaastatteluissa selvisi
my0s se, ettd mittaustulosten saanndllinen kuukausittainen raportointi mittauksen
kohteena olevalle henkilostolle koettiin tarkeaksi. Taten itse mittaustulosten aikaan-
saaminen ei saisi vieda liikaa aikaa itse tulosten analysoinnilta ja raportoinnilta.
Aiemmasta tutkimuksesta (esimerkiksi Keegan et al., 1989) poiketen mittaustulos-
ten raportointia taloushallinto-organisaatiosta ulospain, esimerkiksi konsernin johto-
ryhmalle, ei nahty tarpeelliseksi haastateltujen asiantuntijoiden keskuudessa. Sita
vastoin tulosten jakaminen yhdessa keskustellen ja poikkeaviin mittaustuloksiin pa-

rannusehdotuksia etsien koettiin taloushallinto-organisaatioissa tarkeaksi.
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Viimeisena mittareiden valintaan vaikuttavana tekijana keskusteltiin asiantuntijoiden
kanssa palkitsemisesta. Vaikka palkitsemiskaytannailla ei varsinaisesti ole yhteytta
mittareiden muodostamiseen, kannustaa mittareiden kanssa loogisessa suhteessa
suunniteltu palkitsemisjarjestelma henkildstoa tietyn tyyppiseen toimintaan (Ukko et
a. 2004, 43). Tutkimuksessa selvisi, etta taloushallinto-organisaatioissa palkitsemi-
nen on yleisimmin vuosittaista, mutta vain osa suorituskykymittaristoon kuuluvista
mittareista on sidottu henkilostolle maksettavan palkkioon. Kaiken kaikkiaan haas-
tatellut asiantuntijat pitivat kaytossa olevia palkitsemismalleja oikeudenmukaisina,
silla henkildstolla on mahdollisuus omalla toiminnallaan vaikuttaa mittareiden tulok-
siin. Naita taman tutkimuksen yhteydessa saatuja tuloksia voidaan pitaa hieman ris-
tiriitaisina aiempaan tutkimukseen nahden, silla Kauhasen ja Piekkolan (2006) mu-
kaan saanndllisen palkitsemisen ja vaikutusmahdollisuuden mittaustuloksiin on
kyllda havaittu kannustavan henkiléstéa parempaan suoriutumiseen, mutta vain yk-
sittaisista hyvista tuloksista palkitsemisen on taas Laamasen (2008, 288-289) ha-
vaintojen perusteella nahty johtavan tydsuoritusten osaoptimointiin. Tahan ratkai-
suksi Laamanen on luonut kolmiosaisen palkitsemismallin, jossa koko organisaation
tulos, yksittaisten prosessien suorituskyky seka kriittisissa vaiheissa onnistuminen

myoétavaikuttavat yhdessa organisaatiossa maksettavien palkkioiden maaraan.

Teoriaan peilaten voidaan todeta taloushallinto-organisaatioiden onnistuneen ver-
rattain hyvin suorituskykymittareiden luomisessa, vaikka naiden organisaatioiden
tavoittelema sisaisten prosessien tehostaminen eroaa tavoitteenasettelun puolesta
melkoisen paljon ydinliiketoiminnoista. Taloushallinto-organisaatioissa on maltettu
keskittya sen toiminnan kannalta vain merkittavimpien ydinprosessien mittaamiseen
(mittareiden lukumaara noin kymmenkunta), eika juuri mitddn muuta oikeastaan
edes mitata. Rajalliset resurssit ovat myos osaltaan pakottaneet luomaan selkeat
mittarit (padasiassa mitataan vain kappalemaaria ja minuutteja) ja keskittymaan tie-
donkeruun sijaan (mahdollisimman valmiita tuloksia taloushallinto-ohjelmistoista)
itse tulosten analysointiin ja raportointiin (kuukausittainen mittaustulosten lapikaynti
tiimipalavereissa). Ainoa epakohta havaittiin suorituskykymittareiden linkittyessa ta-
loushallinto-organisaatioiden palkitsemisperusteisiin (kirjallisuuden mukaan tyosuo-

ritusten osaoptimointia tukeva malli), mutta taman tutkimuksen kannalta 16ydosta ei
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voida pitad merkittdvana, silla tutkimus on rajattu koskemaan vain suorituskykymit-

tariston suunnittelu -vaihetta (Neely et al., 2000).

6.4 Johtopaatokset — mita opimme suorituskykymittariston suunnittelusta

"Integrated performance measurement is used to manage work rather than costs.
Where traditional approaches employed planning data to achieve control, integrated
performance measurement uses measures to influence plans. It is a dynamic ap-
proach to “finding a way”, not a rigid approach based on knowing the desired end.”
-Nanni et al. (1992)

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta sisaisina tukifunktioina toimivien ta-
loushallinto-organisaatioiden noudattavan suorituskyvyn mittaamisessa varsin yh-
talaisia perusperiaatteita toimialasta riippumatta. Koska suorituskykya ei voida kas-
vattaa organisaatiosta ulospain, on naissa taloushallinto-organisaatioissa ensisijai-
sesti panostettu arjen tehokkuuteen; taman on katsottu kumpuavan prosessien ke-
hittdamisesta. Talléin organisaation maksimaalinen tehokkuus saavutetaan, kun pro-
sessit rullaavat mahdollisimman sujuvasti. Toiseksi suorituskyvyn ulottuvuudeksi on
taloushallinto-organisaatioissa maaritetty toiminnan laatu, eli prosesseja ei saa suo-
rittaa hutiloiden tyon laadun kustannuksella. Toisaalta myos tyytyvainen henkildsto
voidaan nahda laadun mittarina, silla positiivisella asenteella ja aktiivisella tydpa-

noksella he edistavat omalta osaltaan organisaation kasvua ja kehitysta.

Asiantuntijoiden kanssa kaydyt keskustelut osoittivat myds sen, ettd suorituskyvyn
mittaamisen parissa tehdysta aiemmasta laaja-alaisesta tutkimuksesta huolimatta
on taloushallinto-organisaatioilla hankaluuksia suorituskykymittaristojen luomi-
sessa, silla valtaosa olemassa olevista mittaristomalleista painottuu ydinliiketoimin-
tojen mittaamiseen. Tasta syysta benchmarkkaaminen on luonnollinen keino naille
organisaatioille muodostaa suorituskykymittareita. Tata havaintoa tukee myos se,
etta tavoitteet ovat nailla organisaatioilla varsin yhtenaiset yhtion paatoimialasta riip-
pumatta. Loppuun on viela koottu selkokielinen tiivis ohjeistus sellaisille taloushal-
linto-organisaatioille, jotka vasta suunnittelevat suorituskykymittariston rakenta-

mista.
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Maarita prosessikohtaiset kehittamistavoitteet.
Kaykaa tiimilaisten kanssa lapi jokaisen prosessin osalta kehittamiskohteita
ja luonnostelkaa ensi alkuun 1-2 mittaria prosessia kohden, jolloin mittareita

muodostuu yhteensa noin kymmenkunta.

2. Luo mittarit talousohjelmistoista saatavan datan pohjalta.
Prosessin vaiheita mitattaessa kayta mahdollisimman paljon hyvaksi joko
suoraan tai mahdollisimman vahin muokkauksin talousohjelmistoista saata-

villa olevaa dataa.

3. Kayta selkeita mittayksikoita.
Tulosten tarkastelun helpottamiseksi mittayksikoina kannattaa kayttaa ensi-

sijaisesti kappalemaaria ja minuutteja, jotka kuvaavat prosessin toimintaa.

4. Kay saadut mittaustulokset saanndllisesti l1api.
Keskustelkaa kuukausittain tiimilaisten kesken saaduista mittaustuloksista ja
pohtikaa tarvittaessa mahdollisia kehityskohteita prosesseissa (varsinainen

mittareiden paivittaminen kaydaan erillisena ajankohtana lapi).

5. Palkitse vuosittain hyvista suorituksista.
Mittaamisen muututtua rutiininomaisemmaksi voidaan palkitsemisperusteet
maarittaa tiimilaisten kanssa. Talléin palkitseminen voi muodostua esimer-
kiksi koko organisaation tuloksen ja taloushallinto-organisaation prosessien

toiminnan yhteensovittamisesta jossain suhteessa.

6.5 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on olennaista, koska kaikessa tutkimustoimin-
nassa pyritaan luonnollisesti virheiden valttamiseen. Koska laadullisessa tutkimuk-
sessa paaasiallisena luotettavuuden kriteerina voidaan pitaa tutkijaa itseaan, tulee
koko tutkimusprosessi pyrkia kuvaamaa mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Talloin
lukija voi itse arvioida tutkimuksen luotettavuuden, kun kaikki tehdyt toimenpiteet on
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vaiheittain avattu. (Eskola & Suoranta 2000, 210-211; Tuomi & Sarajarvi 2009, 134;
141)

Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja aineisto kerattiin puolistruktu-
roiduin haastatteluin huolella valittujen asiantuntijoiden keskuudessa. Tutkimusai-
neisto tallennettiin digitaaliseen muotoon ja kuunneltiin 1api useampaan kertaan.
Kaikissa tutkimusta varten tehdyissa valinnoissa ja analyysin eteenpainviemisessa
on tahdatty mahdollisimman totuudenmukaiseen kuvaukseen, jotta lukija saa kos-
ketuspintaa tutkimukseen ja pystyy tata kautta arvioimaan sen luotettavuutta. Koska
tutkimusaineisto koostuu vain hyvin rajatusta joukosta haastateltuja asiantuntijoita,
nousee tapauksen kokonaisvaltainen ymmartaminen suurempaan rooliin kuin yleis-
taminen. Tamankaltaista yksittaistapausta tutkimalla voidaan rikastuttaa ja laajen-

taa olemassa olevaa teoriaa.

Tutkimuksen aiheella on saattanut olla heikentava vaikutus tutkimustuloksien luo-
tettavuuteen tassa tutkimuksessa. Aiheen on saatettu katsoa liittyvan normaalisti
yrityssalaisuuksina pidettaviin asioihin, jolloin vastaaja on saattanut rajoittaa vas-
tauksiaan ja taten jattaa osan kysytyista tiedoista kertomatta. Lisaksi aiheen laaja-
alaisuus ja kasitteiston vakiintumattomuus ovat voineet vaikuttaa haastateltavan
muistikuviin ja tata kautta vastausten luotettavuuteen. Kaiken kaikkiaan voidaan kui-
tenkin todeta, etta luotettavuuden taso tassa tutkimuksessa on vahintaan tyydytta-

valla tasolla ja tutkimus olisi toistettavissa samanlaista tutkimusasetelmaa kayttaen.

6.6 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen toimeksiantajana toimi kotimaisen keskisuuren konsernin osana toi-
miva taloushallinto-organisaatio, jonka tavoitteet ja toiveet otettiin huomioon suori-
tuskykymittaristoa suunniteltaessa. Tulevaisuudessa taman tutkimuksen luonnolli-
nen jatkumo olisi vieda suorituskykymittareiden suunnittelua viela eteenpain ja maa-
ritella tassa tutkimuksessa tunnistetuille mittareille tavoitetasot seka suorittaa niiden
koekayttd. Taman jalkeen voitaisiin suorittaa suorituskykymittariston implementointi
osaksi talousosaston jokapaivaista arkea.
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Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa ainoana aineis-
tonhankintametodina kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluita. Tulevaisuudessa
hieman toisenlaisen tutkimusasetelman saisi kuitenkin luotua, jos tutkimusaineistoa
kerattaisiin esimerkiksi avoimet vastausvaihtoehdot sisaltavin kyselylomakkein ja
analysoitaisiin kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmin. Tallaisen menetelman kayt-
taminen luultavasti saisi vastaajat pohtimaan suorituskyvyn taustalla vaikuttavia te-
kijoita syvallisemmin ja kertomaan konkreettisemmin kayttamistaan suorituskyky-

mittareista.
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LITTEET

LIITE 1: Puolistrukturoidun haastattelun saate benchmarking-organisaatiolle

"Opiskelen laskentatoimen maisteriohjelmassa Lappeenrannan teknillisessa yli-
opistossa ja teen tilaustyona pro gradu -tutkimusta suorituskykymittariston suunnit-
telusta taloushallinto-organisaatiolle. Kyseessa on tapaustutkimus, jonka tarkoituk-
sena on toimia esiselvityksena myohemmalle kyseisessa organisaatiossa suoritet-
tavalle suorituskykymittariston implementointi -projektille. Vinkin Iahestya Sinua sain
... ja olen nyt Sinuun siis yhteydessa, koska toivon voivani haastatella sinua loppu-

tyotani varten.

Tutkimuksessani kartoitan jo ennalta yleisesti tunnettuja suorituskykymittaristomal-
leja, joiden joukosta pyrin I6ytamaan optimaalisimman mittaristomallin mitata juuri
taloushallinto-organisaation suorituskykya seka rakentaa suorituskykymittarit. Ta-
loushallinto-organisaatio tassa tapaustutkimuksessa kasittaa keskisuuren kotimai-
sen konsernin emoyhtidssa sijaitsevan talouspalveluyksikdn, joka tarjoaa hallinnol-

lisia ja taloushallintopalveluita tytaryrityksilleen.

Tutkimusaineiston keraan puolistrukturoiduin haastatteluin, jotka nauhoitan ja litte-
roin. Haastattelun arvioitu kesto on noin yksi tunti. Tutkimustani varten haastattelen
yritysmaailman edustajia, joilla on kaytanndén kokemusta suorituskykymittaristojen
suunnittelusta. Keratty aineisto kasitellaan tutkimuksessa anonyymisti. Tutkimuk-
seni kannalta keskeisin kysymys siis on, minkalainen on hyva suorituskykymittaris-
tomalli konsernin sisalla toimivalle talouspalveluyksikoélle. Haastattelun suorittaisin
mieluusti yrityksenne toimitiloissa, mutta tarvittaessa voin jarjestda haastattelulle

myOs toisen paikan.

Lahtisitkd siis mukaan tutkimukseeni? Toiveenani olisi saada haastatteluajat sovi-
tettua marraskuulle tai joulukuun alkuun. Annan mielellani lisaa tietoa liittyen tutki-

mukseeni ja haastatteluun.”
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LIITE 2: Puolistrukturoidun haastattelun kysymyslista benchmarking-organisaa-

tiolle

Projektin kdynnistaminen

1. Kuvaile lyhyesti organisaatio, jossa suorituskyvyn mittaamista suoritetaan.
a) Oma asema tassa organisaatiossa?
b) Oma koulutustausta?
c) Kauanko tydskennellyt mittareiden parissa?

2. Mika sai organisaation aloittamaan suorituskyvyn mittaamisen?

a) Milloin mittaaminen aloitettu?

Suunnittelua ja mittareiden valintaan vaikuttavat tekijat

3. Minkalaisia mittareita organisaatiolla on kaytdssaan? Eli mitd mittarit ovat
konkreettisesti?

4. Miten mittaukset tehdaan? Onko mittaristo esimerkiksi integroitu osaksi
ERP:ia? Kerataankd manuaalisesti tietoa?
Kuinka usein mitataan?
Kuinka tarkasti mitataan?
Kuinka monta mittaria organisaatiolla on kaytossaan — miksi juuri tdama

maara?

Suorituskyvyn johtaminen

8. Onko tavoitteita asetettu itse mittaamiselle vai tekemiselle, jota mitataan?

9. Kuka tavoitteet on asettanut?

10. Miten tavoitteet on asetettu?

11. Kuka/ketkd ovat mittaamisen piirissa — miksi juuri nama ryhmat/tiimit/henki-
16t?

12. Pystyvatko yksittaiset tyontekijat vaikuttamaan omalla toiminnallaan mittarien
tulokseen — miten?

13. Voidaanko jokaisen mitattavan yksilon/timin toiminta eriyttdd mittaustulok-

sissa toisten vastaavien mitattavien yksildiden/timien toiminnasta?
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Mittaustulosten raportointi ja palkitseminen

14.
15.
16.
17.
18.
19.

Minkalaisia tuloksia mittaamisella on saavutettu?

Miten mittaamisen antamat tulokset kasitellaan organisaatiossa?
Saavatko mitattavat itse palautetta mittarien tuloksista?

Kuinka usein palautetta annetaan? Miten ja missa muodossa?

Mita tapahtuu, jos mittari nayttaa hyvaa/huonoa?

Liittyyko mittaroituihin hyviin suorituksiin bonus tai huonoihin "rangaistus”™?

Mittariston paivittaminen

20.
21.

Muuta

22.

23.

24.

Kuinka usein mittareita muutetaan?
Milloin joku mittari vanhenee? Kuka tekee taman paatoksen? Mihin se perus-

tuu?

Onko mittariston rakentamisessa kaytetty mallina jonkun toisen organisaa-
tion mittaristoa?

Onko mittareiden rakentamiseen saatu apua organisaation ulkopuolelta —
mista?

Onko suorituskyvyn mittaaminen levitetty koko organisaatioon vai vain joihin-

kin osaorganisaatioihin, kuten talouspalveluihin?
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LIITE 3: Teemahaastattelun kysymyslista kohdeorganisaatiolle

o Dnh -

©® N o o

Kuvaile lyhyesti tyontekijoiden taman hetkiset vastuualueet organisaatiossa.
Onko suorituskyvyn mittaaminen ennestaan tuttua?

Mitataanko talla hetkella jo jotain? Jos mitataan, niin mita?

Mita tavoitteita suorituskyvyn mittaamisella halutaan saavuttaa? Mihin mit-
taustuloksia halutaan konkreettisesti hyodyntaa?

Mitataanko muissa osaorganisaatioissa jotain — mita?

Mita resursseja suorituskyvyn mittaamiseen on kaytettavissa? (lhmiset/ IT)
Mita tapahtuu, kun mittaustuloksia on saatu?

Onko tarkoituksena palkita hyvista suorituksista?



