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Tiivistelmad - Abstract

Taman pro gradu-tutkielman tavoitteena oli tutkia tuotanto sekd jalleenmyyn-
nin toimialojen talouden KPI-mittareita ja niiden pohjalta méaaritelld toimialojen
tarkeimmat menestystekijat ja tyypillisimmaét suorituskykymittarit. Tavoitteena
oli koota tutkimuksen toimialojen tarkeimmaét menestystekijit ja tyypillisimma t
suorituskykymittarit yhteen, jotta toimeksiantaja CGI Suomi Oy saa paremman
ymmaérryksen ndiden toimialojen mittaristoista ja sitd kautta pystyy kehitta-
mé&dn uutta palvelumuotoilua.

Tyon metodina toimi konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivisen tutkimuksen
tapaan maddritettiin aloilla kdytetyt KPI-mittarit haastattelemalla aloilla toimi-
vien yritysten avainhenkiloitd tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi. Samalla
keréattiin sellaista tietoa, jolla on tieteellisestd merkitystd palvelumuotoilun ke-
hittdmiseksi.

Tutkimuksessa kartoitettiin myos tapoja, joilla yritykset ovat kommunikoineet
sekd sitouttaneet KPI-mittarit eri organisaatiotasoille. Lisdksi selvitettiin, miten
usein mittareita kehitetddn, kuka kehityksestd padttdd ja miten tyytyvaisid talla
hetkelld yritykset ovat omiin mittareihinsa. Tutkimuksessa oli mukana 7 eri yri-
tystd ja haastatteluita tehtiin seitseman.

Tutkimustuloksissa ilmeni jonkin verran samanlaisuuksia KPI-mittareissa, ku-
ten jotkin KPI-mittarit toistuivat useamman kerran yrityksien vililld. Joillakin
yrityksilld oli kdytossddn myos erikoisempia KPI-mittareita, jotka ovat taysin
yrityskohtaisia. Kaikissa yrityksissd KPI-mittareita seurattiin, jollakin organisaa-
tiotasolla, kuten esimerkiksi talousosastolla. Lihes kaikki yritykset olivat myos
sitouttaneet kaikki organisaatiotasot yrityksen strategiaan.

Asiasanat KPI, Key performance indicator, Power BI, suorituskykymittaristot
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1 JOHDANTO

1.1 Yleisti

Nykypdivdnad yrityksilld on kova paine suoriutua yhd tehokkaammin omista pro-
sesseistaan ja samalla yrityksilld on tarve olla ketterid alati muuttuvilla markki-
noilla. Nama4 asiat ovat edesauttaneet erilaisten suorituskykymittaristojen kehit-
tymisessd ja niiden suosion kasvamisessa. KPI eli suorituskykymittarit (key per-
formance indicator) ovat hyvid tyokaluja, kun yritys hakee parannusta sisdisiin
prosesseihin. Talouden KPI-mittarit ovat yrityksen strategian kannalta tarkeits,
mutta niiden valitseminen saattaa olla yrityksille haastavaa. Talouden KPI-mit-
tareilla tarkoitetaan sellaisia mittareita, joita seurataan talousosastolla. Talouden
KPI-mittari voi olla esimerkiksi laskunkiertonopeus tai myyntikateprosentti.

CGI Suomi Oy:lla eli CGL:lla on huomattu tarve kehittdd talouden seuran-
nalle sopivat KPI-mittaristot heille tdrkeille toimialueille, jotka ovat tuotanto- ja
jalleenmyynti. Tuotantoalalla viitataan aloihin, joissa tuotetaan joko tuotteita tai
palveluita. Gradu-tutkielman aloitushetken suurimpana tutkimusongelmana on
kartoittaa, mitkd KPI-mittarit ovat sopivia asiakkaiden tarpeisiin kyseisilld toi-
mialoilla. Kartoituksen jdlkeen saatuja tietoja tullaan hyodyntamaan CGLn ta-
loushallinnon ratkaisuissa kuten toiminnanohjausjdrjestelmissa.

Gradu-tutkielman avulla kartoitettujen KPI -mittareiden avulla asiakasyri-
tysten taloudellisen suorituskyvyn seuranta tehostuu sekd CGI saa hyvan pohjan
toimialoille sopivista KPI-mittaristoista, joita tullaan hyodyntdmadan CGLn ta-
loushallinnon sekd Business intelligence:n (BI) puolen ratkaisuissa. Eli tamain
gradu-tutkielman tavoitteena on ollut kartoittaa laadukkaita KPI-mittareita,
jotka olisivat sopivia sekd tuotantoalalleettd jalleenmyyntialalle sekd antaa hyvat
lahtokohdat jatkotutkimukselle.

Suoritusmittaristo on yrityksen johdolle tdrked sekd strateginen ohjausjar-
jestelmd, jonka tarkoituksena on viedd yrityksen strategiset tavoitteet kdytantoon
sekd mitata niissd onnistumisia valittujen mittareiden avulla. Tunnetuin suori-
tusmittaristomalli on balanced scorecard eli tasapainotettu tuloskortti, jonka ke-
hittivdat Kaplan & Norton. (Kaplan & Norton, 1992) Se on saavuttanut valtavan
suosion yrityksissd ympdri maailmaa ja siitd onkin kirjoitettu lukuisia kirjoja ja
artikkeleita.

KPI-mittareiden tarkoitus ei ole pelkdstddn se, ettd yrityksessd voi-
daan seurata erilaisia tehokkuuksia vaan tarkoituksena on viedd organisaation
strategiaa eteenpdin ja saada organisaatio sitoutettua samoihin tavoitteisiin. KPI-
mittarit ovat konkreettinen mittari organisaation eri tasoille siitd, miten hyvin
mitkdkin prosessit toimivat. Monille yrityksille kuitenkin KPI-mittareiden paat-
tdminen voi olla vaikeaa, koska nykypdivana niitd on lukematon maara. KPI-mit-
tarit my0s saatetaan sekoittaa muihin suoritusmittareihin kuten KRI-mittareihin
(Key result indicator) eli avaintulosmittareihin, jotka kertovat kuinka yritys suo-
riutunut tietystd perspektiivistd. (Parmenter, 2007, 1.)
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Gradu-tutkielman teoreettinen viitekehys késittelee KPI-mittareita monesta
ndkokulmasta, esimerkiksi millaisia suoritusmittareita on olemassa ja kuinka ne
eroavat toisistaan. Liséksi, teoreettisessa viitekehyksessd kdyddan lapi KPI-mit-
tareiden ja visuaalisen mittariston toteutusta. Teoreettista viitekehystd tullaan
kdayttamaan CGl:lla myos opetusmateriaalina, jonka avulla KPI-mittareiden
kanssa tyoskentelevit konsultit saavat paremman kuvan KPI-mittareista ja nii-
den kaytostd organisaatioissa.

1.2 Konstruktiivinen tutkimusote

Téassd luvussa kdydadan lapi tutkimuksen luonnetta ja mitd tutkimusotetta kayte-
tddn. Tamdn lisdksi luvussa tarkastellaan yleisesti konstruktiivista tutkimusta
sekd tutkielman luotettavuutta ja soveltuvuusalueen laajuutta.

Taman tyon tutkimusmetodina on konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivi-
nen tutkimus tarkoittaa suunnittelua, késitteellistd mallintamista, mallien toteut-
tamista ja testaamista. Konstruktiivinen tutkimustapa on luotu alun perin liike-
talouden puolelle ja se soveltuu empiirisiin tutkimuksiin, mutta myos tekniikka
ja ladketiede kayttavat konstruktiivista tutkimustapaa. Tutkimustapa on viime
aikoina saanut osakseen paljon positiivista huomiota liiketaloustieteen ja teknii-
kan tutkijoilta. (Lukka, 2014.)

Keinotekoisen kielen kuten esimerkiksi Morse-aakkosten, pistekirjoituksen
tai tietokoneen kielen luominen on konstruktiota puhtaimmillaan. Ladketieteessa
konstruktiivinen ldhestymistapa ilmenee uusien lddkkeiden tuottamisessa taiuu-
sien hoitokeinojen keksimisessa (Kasanen, Lukka, & Siitonen, 1993, 2.)

Konstruktiivinen tutkimus muistuttaa paljon innovaatioiden tuottamista ja
palvelumuotoilua, ja se soveltuu konkreettisiin tuotoksiin kuten mittareiden,
mallin tai suunnitelman tekoon. Tavanomainen prosessi toiminta- ja konstruktii-
visessa tutkimuksessa on esitetty seuraavassa kuviossa 1:

. INnnovo
Selviia Hank ratkaisumalll &
nusyhieistyd

wdollisuudet

Pohd
ratkalsur

sovellamissias

KUVIO 1. Konstruktiivisen tutkimuksen tutkimusprosessi. (Lukka, 2014)

1. Etsi kdytinnossd relevantti ongelma, jossa on mahdollisuus myos
teoreettiseen kontribuutioon.

Tutkimusaiheen valinta on varmastikin tidrkein vaihe kaikissa tutkimuksissa,
eikd konstruktiivinen tutkimusote tee tdssd poikkeusta. Tutkijan olisi suotavaa
pohtia asiaa sekd kaytdnnon ettd teorian kannalta: ideaali tutkimusaihe on
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sellainen, jolla on kaytdnnollistd merkitystd, ja samalla se on alianalysoitu
aikaisemmassa kirjallisuudessa. Useilla tieteenaloilla, kuten esimerkiksi
liiketaloustieteessd, tutustuminen kaytannon edustajien ajatuksiin, toimintaan ja
vaikeaksi kokemiin asioihin voi olla konstruktiivisen tutkimusotteen
potentiaalisten tutkimusaiheiden hedelmillisin ldhde (Labro & Tuomela, 2003,
415.)

2. Selviti mahdollisuudet pitkin aikavilin tutkimusyhteistyohon
kohdeorganisaation kanssa.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tulisi saavuttaa tasapaino kysynndin ja tarjon-
nan valilld eli molempien osapuolten tulisi sitoutua panostuksiin tutkimuksessa.
Tyypillisesti tutkijan tulisi tulla jaseneksi tyoryhmaddn, joka ongelman ratkaise-
miseksi muodostetaan. (Labro & Tuomela, 2003, 415.)

3. Hanki syvillinen tutkimusaiheen tuntemus seki kaytinnollisesti ettd teo-
reettisesti.

Tamd vaihe tutkimusta muistuttaa hyvin paljon kenttatyotutkimusta. Eri etno-
grafisia menetelmid (esim. havainnointi tai haastattelut) hyodyntamallad tutkija
alkaa perehtya kohdeorganisaatioon/aihealueeseen pyrkien saavuttamaan sy-
véllisen yleisndkemyksen sen lahtotilanteesta. Tutkijan tulee varmistua siitd, ettd
hénelld on tarvittava tieto alan aiemmasta teoriasta, jotta hdan kykenisi myohem-
min tunnistamaan ja analysoimaan tutkimuksen teoreettista kontribuutiota
(Labro & Tuomela, 2003,415.)

4. Innovoi ratkaisumalli ja kehitd ongelman ratkaiseva konstruktio, jolla
voisi olla myos teoreettista kontribuutiota.

Tama vaihe on hyvin kriittinen, silld jos innovatiivista konstruktiota ei pystytd
kehittdimé&dn, projektia ei ole mitddn syytd jatkaa. Tamad tutkimuksen vaihe on
luonteeltaan luova ja heuristinen, ja siksi sithen on tarjolla hyvin viahin yleispéa-
tevid metodologisia ohjeita. Pelkkdd aiemmin kehitettyjen konstruktioiden sovel-

tamista uusiin ympaéristoihin ei tule pitda konstruktiivisen tutkimusotteen sovel-
luksena (Labro & Tuomela, 2003, 415.)

5. Toteuta ratkaisu ja testaa sen toimivuus.

Kehitetyn konstruktion ensimmadinen kdytannon testi on erds tarkeimmista kon-
struktiivisen tutkimuksen ominaispiirteistd ja nojaa pragmatistiseen totuuskasi-
tykseen. Varsinkin prosessin tdssd vaiheessa tutkijanja hdnen tiiminsd on oltava
syvésti omistautunut innovoidulle konstruktiolle ja toimia sen mukaisesti muu-
ten konstruktion toteutus luultavasti epdonnistuu, eikd tavoiteltua toimivuustes-
tid saada suoritettua (Labro & Tuomela, 2003, 415.)

Kehitetty innovaatio tdytyy yleensd aktiivisesti “myydad” kohdeorganisaa-
tiolle mm. riittdavalld ohjeistuksella, koulutuksella ja mahdollisilla testauksilla.
Tutkijan sitoutuminen korostuu erityisesti tdssa tutkimusprosessivaiheessa ja se
on selkedsti poikkeavaa perinteisestd akateemisen tutkimuksen puuttumatto-
muuden janeutraaliuden ideaalista. Tama sitoutuminen vdistiméatontd prosessin
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eteenpdin viemisen kannalta ja on myos luonnollinen osa konstruktiivista tutki-
musta, jossa aina on avoimesti normatiivisia piirteitd (Labro & Tuomela, 2003,
415.)

6. Pohdi ratkaisun soveltamisalaa.

Tassd vaiheessa, tutkijan tulee pystyd ottamaan etdisyyttd empiiriseen tyohonsd,
kontrolloimaan oman sitoutumisensa tasoa sekd alkaa pohtia yhdessd kohdeor-
ganisaation kanssa ldpikdymaddnsd oppimisprosessia. Tarkeintd on prosessin tu-
losten ja sen ennakkoehtojen analysointi. Jos innovoitu konstruktio ldpdisee en-
simmadisen testauksen (eli tuottaa ennalta odotetut tulokset), on luonnollisesti
mielenkiintoista pohtia, miten laajasti ja milld muunnoksilla konstruktio voisi
olla siirrettdvissd eteenpdin toisiin organisaatioihin. Vaikka testi olisikin epdon-
nistunut, on silti olemassa tarve teoreettiselle analyysille: luultavasti olisi hyo-
dyllistd analysoida, voitaisiinko vastaava epdonnistuminen valttda toisessa orga-
nisaatiossa (Labro & Tuomela, 2003, 415.)

7. Tunnista ja analysoi teoreettinen kontribuutio.

Akateemisesta ndkokulmasta tdmd on ratkaiseva tutkimusprosessin vaihe, silld
tutkijan on pystyttava selittimédan tutkimuksen teoreettinen kontribuutio esi-
merkiksi reflektoimalla havaintonsa (mahdollisesti jo olemassa olevaan) aiem-
paan teoriaan. Kuten aikaisemmassa vaiheessa, myos tdssd vaiheessa on elintér-
kedd, ettd tutkija voi etddnnyttdd itsensd erityisesti implementointivaiheessa

olennaisesta konstruktioon sitoutuneesta suhtautumistavasta (Labro & Tuomela,
2003,415.)

Konstruktiivinen tutkimusote on innovatiivisia tuotoksia tuottava tutkimus-
metodi, jolla pyritddn ratkaisemaan reaalimaailman ongelmia ja t4lld tavoin tuot-
tamaan kontribuutioita sille tieteenalalle, jossa sitd sovelletaan. Tamdn tutkimus-
otteen ydinkésite, uusi konstruktio, on abstrakti késite, jolla on suuri tai itse asi-
assa loputon maddrd mahdollisia toteutumia. Kaikki ihmisen luomat artefaktit,
kuten mallit, diagrammit, organisaatiorakenteet, kaupalliset tuotteet ja tietojdr-
jestelmdmallit, ovat konstruktioita. Ndille on tunnusomaista se, ettd ne eivt ole
loydettyja vaan ne on keksitty ja kehitetty. Kehittdmalld jotain, joka poikkeaa kai-
kesta jo olemasta olevasta, luodaan jotain aivan uutta: uudenlaiset konstruktiot
itsessddn kehittdavat uutta todellisuutta (Lukka, 2014.)

Lukan (2014) mukaan konstruktiivisen tutkimusotteen ideaalinen tulos on,
ettd tosieldimdn ongelma ratkaistaan kdyttoonotetulla uudella konstruktiolla, ja
tdmd ongelmanratkaisumenetelma tuottaa suuren kontribuution seka kaytannon,
ettd teorian ndkokulmasta. Tamé&nlainen tulos olisi luultavasti tyydyttava tutki-
musprojektin kaikkien sidosryhmien kannalta. Kuitenkin tulisi huomata, etta
akateemisesta ndkokulmasta tarkasteltuna myos projekteilla, jotka syystd tai toi-
sesta epdonnistuvat kdytdnnon tasolla, voi silti olla huomattavaa teoreettista
merkitysta.

Luonteeltaan tutkimus on laadullinen tutkimus eli aineisto on empiiristd,
mutta muussa kuin kvantitatiivisessa eli méaéarallisessda muodossa. Laadullisella
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tutkimuksella pyritddn ymmartdmdaan tutkittavaa ilmioctda. Creswellin mukaan
kvalitatiivinen tutkimus perustuu induktiiviseen prosessiin: se on kiinnostunut
yhtd aikaa useasta yhtdaikaisesta tekijdstd, jotka vaikuttavat lopputulokseen.
Tutkimuksen asetelma on muuttuva siind, ettd sen luokat muotoutuvat tutki-
mubksen kuluessa ja se on kontekstisidonnaista. Teorioita ja sédnnonmukaisuuk-
sia kehitellddn suuremman ymmaértamisen toivossa, ja tarkkuus ja luotettavuus
saavutetaan verifioimalla (Hirsjdrvi & Hurme, 2017, 25.)

Laadullisen tutkimuksen otantatapoihin kuuluu muun muassa teemahaas-
tattelut. Laadullisessa tutkimuksessa usein tutkitaan haastateltavien kokemuksia
jandkemyksid aiheeseen liittyen. Laadullinen tutkimus on usein hypoteesiton. Se
tehdddn yleensa harkinnanvaraisella otannalla (esseepankki.proakatemia, 2015.)

Tassd tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu
haastatteluista. Tutkimuksessa haastatellaan CGI:n talouskonsultteja seka valit-
tujen toimialojen asiakkaiden taloushallinnon ammattilaisia. Tutkija on tutki-
muksessa tiiviisti mukana, silld hdn suunnittelee seki toteuttaa tutkimushaastat-
telut haastattelukysymyksistd ldhtien itse.

Haastatteluiden tavoite on saada syvempdd ymmarrystd valittujen toi-
mialojen KPI-mittareista ja niiden valitsemisesta. Syy laadullisen tutkimuksen
valitsemiseen tdssd tutkimuksessa on hyvin selked, silld madarallinen tutkimus ei
selittdisi tarpeeksi tarkasti, miksi kyseiset yritykset ovat valinneet juuri ne KPI-
mittarit kuin ovat.

1.3 Tutkimuksenrakenne

Taman tutkimuksen rakenne etenee seuraavassa jadrjestyksessa:

Johdanto

Toimeksiantajan kuvaus
Tutkimukseen liittyva teoria
Aineisto ja menetelmd
Tutkimustulokset
Johtopédatokset ja pohdinta

AN o

Mallin mukaisesti johdannossa késitellddn tutkimustehtdvad, kaytettyd metodia
sekd tutkimuksen rakennetta. Tutkimuksen toisessa luvussa esitelldadn tutki-
muksen toimeksiantaja. Tutkimuksen kolmas luku muodostaa tutkimuksen teo-
riaosuuden, mikd jakautuu suoritusten mittaamiseen ja niiden johtamiseen. Li-
sdksi teoreettisessa viitekehyksessd esitellddn aikaisempaa teoriaa tasapainote-
tusta tuloskortista seké eri tyyppisistd mittareista. Lisdksi pohditaan tulos-ja ta-
voitejohtamisen ja mittaamisen yhteyttd toisiinsa ja muutoksen luomista organi-
saation sisélle.
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Neljannessd luvussa keskitytddn esitteleméddn valittua menetelméad seka ke-
rdttyd aineistoa. Aineistona toimivat tutkimushaastattelut, jotka kohdistuvat va-
littujen pieniin- ja keskisuuriin yrityksiin. Haastateltavia kartoitetaan CGI:n
omista asiakkuuksista sekd asiakaskannan ulkopuolelta.

Viidennessd luvussa kdydddn ldpi haastatteluista ilmenneitd tutkimustu-
loksia ja tehdddn vertailua. Kuudennessa luvussa kidydadan lapi tutkimuksen joh-
topddtoksid ja tyon arviointia.

1.4 Kaisitteiden madrittely

KPI Key performance indicator eli suorituskykymittari, jota
kaytetdadn organisaation suorituskyvyn mittaamiseen suh-
teessa sille asetettuihin tavoitteisiin.

KRI Key result indicator eli avaintulosmittari, jota kdytetdan
KPI-mittareiden tukena. KRI:t kertovat kuinka yritys suo-
riutunut tietystd perspektiivista.

ERP Enterprise Resource Planning, toiminnanohjausjérjestelms,
jossa yritykset esimerkiksi pitdvit kirjanpitoa,
varastonhallintaa.

Balanced scorecard Tarkoittaa suomeksi tasapainotettua tuloskorttia, jonka
kehittivdt Kaplan ja Norton vuonna 1992. Se auttaa johtoa
madrittelemddn yrityksen suorituskykyd sekd mittaaman
sitd, miten hyvin se suoriutuu keskeisista tehtdvistaan.

Avaintulosmittari ~ Avaintulosmittari eli key result indicator mittaa yrityksen
tulosta tietystd perspektiivistd ja eroaa suorituskykymitta-
reista siind, ettd niillda mitataan ns. ulkoisempia tekijoita eli
ei suoraa ydintoimintaa eli esim. asiakastyytyvdisyytta.

Menestystekija Menestystekijoiksi (success factors) kutsutaan liiketoimin-
nallisen menestymisen ja organisaation strategian kannalta
keskeisid asioita, joihin mittauksen avulla kiinnitetdan huo-
miota.

1.5 CGISuomiOy

CdI (Consultants to Government and Industry) on yksi Suomen suurimmista
itsendisistd IT-palvelu- ja liiketoimintavyrityksisti. CGI tarjoaa palveluja IT:n ja
liiketoimintaprosessien kehittamisen tueksi. CGI on alun perin perustettu
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vuonna 1976 Quebecissd Kanadassa. Suomessa CGl:lla on 40-vuotinen historia ja
talla hetkelld yritys tyollistad noin 3200 tyontekijds ja maailmanlaajuisesti noin
70 000 tyontekijad. Toimipaikkoja CGl:lla on Suomessa 17ja globaalisti 40 maassa.
(CGI, 2017)

Nykyadan CGI on my6s maailman viidenneksi isoin IT- ja liiketoimintayritys,
jonka yhteinen unelma on ”luoda ympédristd, jossa voimme iloita yhdessd
tekemisestd, ja jossa vyrityksen omistajina annamme oman panoksemme sen
kehittimiseen. Kehitimme yritystd, josta voimme olla ylped.”

CGI:n missio on auttaa asiakkaita tarjoamalla korkeatasoisia, laadukkaita ja
tasapuolisia asiantuntijapalveluita toimittamalla parhaita ratkaisuja, jotka
vastaavat asiakkaiden tarpeita hyddyntamilld informaatioteknologiaa
liiketoimintaprosessien hallinnassa ja johtamisessa. Yrityksen visiona on olla
johtava IT-palvelujen ja liiketoimintaprosesseja tukevien palvelujen toimittaja,
joka auttaa asiakkaitaan menestymédn. (CGI, 2017)

Kuten vyrityksen missiosta ja visioista vahvasti kdy ilmi, asiakkaat ovat
CGlL:lle tarkeitd ja asiakastyytyvdisyyttd seurataan monella tasolla. Kuten
kuvassa 2 kerrotaan, CGIl:lla asiakastyytyvidisyys on hyvin korkealla ja sitd
pyritddn parantamaan jatkuvasti.  Asiakastyytyviisyyteen  vaikutetaan
esimerkiksi toimitusvarmuuden kautta. Suomessa 95 prosenttia toimituksista on
ajallaanja 98 prosenttia asiakkaan palvelutavoitteista on saavutettu tai ylitetty.
CGl, 2016

CGIl Suomessa ja maailmalla

Lahella asiakasta 70 000

S - Daikkarut;mal_llaﬁ 40 asiantuntijaa, joista
uomessa, globaalis
maassa. 3 200 suomessa.

ISO 5001 sertifioitu
toimitusmalli

{Management Foundation).

CSELCER T Liikevaihto CADS 10 Asiakastyytyvii-
liketoimintaprosesseja 2 A
tehostavat ohjeimistot ja m';d' Suomen Iv. noin 6 Syys 9”0, Jatl\uyan
palvelut. % konsemnin lv:sta. parantamisen malli.

95 % toimituksista
vahva toimiala- Yritysvastuu.cgi.fi ajallaan ja sovitussa
kohtainen asian- Asiakkaat, henkilosto, budijetissa, 98%
tuntemus. yhteiso. palvelutasotavoitteista
saavutettu tai ylitetty.

KUVIO 2. CGI Suomessa ja maailmalla (CGI, 2016)
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2 ORGANISAATION SUORITUSKYKY

2.1 Business Intelligence (BI)

Nykypdivdnd informaation tarve on yhd enenevissda mdéarin ldsné yritysten kes-
kuudessa, mutta mikd madrittad nykypdivan tarvetta on se, ettd tietoa on saata-
villa suuria maarid kaikkialla ja yrityksilld on tarve saada saatavilla olevasta in-
formaatiosta tarvitsemiaan vastauksia mahdollisimman tehokkaasti. Koska
markkinat ovat kasautuneet ja niissd vallitsee taloudellinen dynamiikka, kyky
kerdtd dataa ja muuttaa se hyodylliseksi informaatioksi paatoksenteon proses-
sille voi olla se tekijd, joka erottaa nykypédivdn ja historian informaatiotarpeet toi-
sistaan. Termin “business intelligence” esitteli Gartner Group ensimmaisen ker-
ran 90-luvun puolivilissd, mutta aihe oli jo olemassa 70-luvulla. Tosin, silloin ra-
portointijdrjestelmdt olivat vield staattisia, kaksiulotteisia, eikd niissd ollut analy-
titkkkaa (Agiu, Mateescu & Muntean, 2014, 23.)

Business Intelligence (BI) voidaan maéritelld olevan korkean luokan jarjes-
telmien, liiketoiminta sovellusten tai arvojen kdyttod parempien pddtosten teke-
miseen yritykselle. BI on seka teknistd ettd kdytannollistd, silld Bl-tyokaluilla ke-
ratdadn, prosessoidaan ja analysoidaan dataa. Ndin yritys voi arvioida ja tulkita
tuloksia.Bl-jdrjestelmét ovat nykypdivand valttamattomia paatoksenteon tehok-
kuuden kannalta, mutta ne my6s parantavat suhteita asiakkaisiin, toimittajiin ja
tyontekijoihin helpottamalla pa&dtoksenteon prosessia, lisdidamalld tuottavuutta
tyontekijoiden keskuudessa, alentamalla kustannuksia ja lisddmalld suhteita
kumppaneihin seki liiketoiminnan kehittdmiseen. (Agiu et al. 2014, 23.)

Jotta olisi helpompi ymmartdd kuinka tdrkedd Bl on nykypdivan liiketoi-
minnan ndkokulmasta, on tarkedd tietdd, mitkd ovat timdn tyyppisten jarjestel-
mien oleellisimmat kirjallisuudessa esitetyt mahdolliset edut:

1. BI - tyokalut mahdollistavat tehokkaan riskien hallinnan, silld BI-
jdrjestelmien tuoma arvo managereille syntyy, kun Bl-jdrjestelmait
seuraavat riskejd, jotka voisivat mahdollisesti uhata organisaation
strategisia tavoitteita ja taloudellisia tappioita.

2. Bl-ratkaisut integroivat kaiken datan analysoitavaksi: Standardire-
laatiotietoja, tekstien vientejd, Microsoft Excel-tietoja XML datavir-
toihin asti, jotka tallennetaan tietovarastoon tai esimerkiksi toimin-
nanohjausjdrjestelmaddn. Ndin data on aina kéytettdvissda Bl-sovel-
luksille.

3. Bljarjestelmien kdyttoonottokustannukset ovat yleensd alhaiset,
laitteistoon ei tarvitse tehdd suuria investointeja ja koulutus seuraa-
ville kédyttdjille voidaan tehdd lyhyessd ajassa. Kaikki ndma ovat pie-
nid investointeja, jotka maksavat itsensd takaisin jo ensimmadisten
kuukausien aikana.
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4. Bl-jarjestelmdt myos vahentdvat valtapelien vaikutusta organisaa-
tion paatoksentekoprosesseissa.

5. Bljdrjestelmédt auttavat valttiméaan paatoksenteossa ilmenevid on-
gelmia (Agiu et al. 2014, 23.)

2.2 Microsoft Power BI-jarjestelma

Esimerkkind Bl-jarjestelméstd kdytannossd, esitellddan tdssd luvussa toimittajan
tekstiin perustuen Microsoft Power Bl-jdrjestelmd, joka onjoukko litketoiminnan
analytiikkaty©kaluja, joilla voi analysoida dataa ja jakaa ndikemyksid. Power BI-
jarjestelmd tarjoavaa kattavan ndkymdn yrityskdyttdjille tarkeimmistd mitta-
reista ja tilastoista yhdessd paikassa, reaaliajassaja saatavilla kaikille laitteille ku-
ten esimerkiksi tietokoneelle, tabletille tai puhelimelle. Kayttdjat voivat tarkas-
tella hallintapaneelinsa tietoja kayttamalld intuitiivisia tyokaluja, joiden avulla
vastausten loytdminen on helppoa. Hallintapaneelin luominen on helppoa,
koska yhteyksid on satoihin eri talouden sovelluksiin (Microsoft, 2018.)

Microsoft:n (2008) mukaanPower Bl antaa myds mahdollisuuden kaytta-
jélle olla luova ja tuottoisa. Power Bl-jdrjestelméd on monipuolinen tietojen mas-
hup- ja raporttien luomisen tyokalu. Dataa voi yhdistelld erilaisista tietokan-
noista, tiedostoista ja web-palveluista visuaalisilla tyokaluilla, joiden avulla kdyt-
tdjd voi helposti ymmartdsd ja korjata tietojen laatua ja muotoilua.

Kuten kuviossa 3 kuvataan, Power Bl voi yhdistda kaikki organisaation tie-
dot olivat ne sitten paikallisia tai pilveen tallennettuja. Power Bl:n yhdyskayta-
vien avulla organisaatio voi yhdistda SQL-palvelimen tietokantoja, analyysipal-
veluiden (Analysis Services) mallejaja monia muita tietoldhteitd samoihin hallin-
tapaneeleihin Power Bl:ssa. (Microsoft, 2008.)

Power Bl service

Hundreds of data sources

. m “ CONNECT

ACCESS = —

Power Bl Desktop

il

“—D—D~\ o
Power Bl gateways

------------------

YOUR ORGANIZATION'S DATA

KUVIO 3. Power Bl:n tietoyhteydet. (Microsoft, 2018)

Vaikka Power BI on monipuolinen Bl-jdrjestelmd, se on my6s saanut kritiik-
kid. Power BI ei ole paras mahdollinen tydkalu suurien tietoldhteiden kayttoon.
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Mikili jarjestelméddan halutaan yhdistda suuria tietoldhteité tai tietokantoja, se voi
aiheuttaa taukoja tai hitautta Power Bl-jadrjestelmdn suoritustehossa. Taman on-
gelman Power BI on pyrkinyt ratkaisemaan siirtdmalld tiedot SQL-palvelimelle.
(Yurbi, 2016.)

Power BI voi olla myds melko monimutkainen kayttad, silld kayttdjan voi
olla vaikea hahmottaa mitd Power Bl-komponentteja kéyttdja tarvitsee. Power BI-
jarjestelmddn liittyy esimerkiksi Power BI Desktop, Power BI Gateway ja Power
BI services, joiden kdyttotarkoitukset poikkeavat toisistaan. Koska tdhan ohjel-
mistoon liittyy niin monta lilkkuvaa osaa, kdyttdjdlla voi mennd paljonaikaa ym-
martddkseen mitd jokainen osa tekee. Lisdksi ongelmien kartoittaminen voi olla
haasteellista, koska ongelma voi olla missd tahansa komponentissa.

Power BI ei myoskddn salli tiedon “rakeisuutta” eli se ei anna rakentaa ai-
kataulutettuja raportteja, kiyttdjakohtaisia nakymia, kayttdjakohtaisia ilmoituk-
sia tai muokattavissa olevia raportteja. Taman vuoksi yritysten kannattaa miettid
ennen jarjestelman hankkimista, mitkd ovat heiddn tarpeensa Bl-tyokalulle. Jos
yritykselld on erilaisia kdyttotapauksia, jotka vaativat raportteihin muokkaus-
mahdollisuuden, ei Power BI ole vilttamattd paras vaihtoehto. (Yurbi, 2016.)

2.3 Menestystekijat

1990-luvulta alkaen ei-rahamdédrdisten mittareiden (non-financial measures)
kaytto yleistyi yrityksen ohjaamisessa suoritusmittauksessa. Avainmenestysteki-
joiden (key succes factors) tunnistaminen on tunnuslukujen kidyttoonotossa tar-
keddjaniiden pohjalta yrityksen tulisi madrittdad yksityiskohtaiset tunnuslukunsa,
jotka mittaavat juuri sen yrityksen avaintekijoitd. Naistd mittareista kdytetddan
usein nimitystd KPI eli Key Performance Indicators. (Jarvenpdd, Lansiluoto, Par-
tanen & Pellinen, 2015, 332.)

Menestystekijoiksi ~ (success factors) kutsutaan liiketoiminnallisen
menestymisen ja organisaation strategian kannalta keskeisid asioita, joihin
mittauksen avulla kiinnitetdan huomiota. Jokaisen organisaation tulee tunnistaa
sille toiminnan kannalta keskeiset menestystekijdt, jotta suorituskyvyn
mittaaminen olisi tehokasta ja johdonmukaista. Esimerkiksi taloudellisia
menestystekijoitd voivat olla mm. taloushallinnon ketterat prosessit kuten nopea
laskunkierrdatysprosessi.  Laskunkierrdtystd voidaan esimerkiksi mitata
seuraamalla kisiteltyjen laskujen maadrdd per kuukausi. (Jarvenpad, Lansiluoto,
Partanen & Pellinen, 2015, 332.)

Lisédksi organisaatioilla on yleensd myos kriittisida menestystekijoitd (critical
success factors), jotka vaativat erityisen hyvan suoritustason, jotta organisaatio
menestyy. Menetystekijit ovat organisaatiokohtaisia ja tunnistamalla juuri
organisaatiolle sopivat menestystekijdat, luodaan pohjaa ohjausjdrjestelmien
kyvylle korostaa oikeita asioita. (Jarvenpadd ym., 2015, 332.)
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2.4 Suorituskyvyn mittaaminen ja sen merkitys

Organisaation toiminnan tuloksia ja niiden saavuttamiseen tarvittavia tekijoita
on mitattu kautta aikojen ja niille on jalansija myts nykypdivand organisaation
toiminnan- ja talouden ohjauksessa. Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan
prosessia, jonka tarkoituksena on selvittdd tai madrittda tunnuslukuja kdyttdaen
jonkin liiketoiminnallisen tekijdn tila. Mittaamisen kohteet ovat laajentuneet ja
painopisteet ovat vaihdelleet kuitenkin ajan saatossa. Niistd asioista, joiden va-
rassa tehdddn paatelmid, kutsutaan mittareiksi ja niiden avulla edistymisen arvi-
ointi saa konkreettisia kiinnekohtia. (Viitala & Jylhd, 2010, 276.)

Suorituskyky (performance) kuvaa mitattavan kohteen kykya saavuttaa ta-
voitteita asetetuilla ulottuvuuksilla. (Lonnqgvist & Mettanen 2003, 20). Suoritus-
kyvyn mittaaminen taas on ohjausprosessi, jossa tunnuslukujen avulla selvite-
tddn ja madritetddn jonkin liiketoiminnallisesti tdrkedn tekijdn tila. Tavoitteiden
kannalta on ddrimmadisen tdrkedd organisaatiolle tunnistaa sille keskeiset menes-
tystekijdt sekd mitata niitd, koska ne tuottavat organisaation johdolle ainutlaa-
tuista informaatiota jonka avulla organisaatiota voidaan kehittdd edelleen. (Jar-
venpdd ym., 2015, 331)

Helpoin tapa viestid organisaation tirkeimmistd asioista on viedd suoritus-
kyvyn mittaus operatiiviselle tasolle, koska t&lld on viliton ohjaava vaikutus hen-
kiloston kayttdytymiseen. (Jarvenpad ym., 2015, 311) Esimerkiksi, yritys voi seu-
rata toimitusvarmuutta, jolloin mm. varastossa tyoskentelevien tyontekijoiden
tulee olla tietoisia toimitusvarmuudelle asetetuista tavoitteista ja siten myds pyr-
kid toimillaan asetettuun tavoitteeseen.

Suorituskyvyn mittaamisen yleisimpid kayttotarkoituksia ovat:

- henkilston toiminnan ohjaaminen ja motivoiminen
- tdrkeiden tavoitteiden kommunikoiminen

- toiminnan nykytason arvioiminen

- ongelmien havaitseminen

- strategian toteuttamisen seuraaminen

- pdatoksentekoa tukevan informaation tuottaminen
- tulevien tilanteiden ennustaminen

Strategia toimii suorituskyvyn mittaamisen ldhtokohtana ja suorituskykymitta-
reita onkin ryhdytty kehittima&n eritoten yritysten strategian johtamisen sekéa
strategisen ohjauksen tueksi. Tdssd vaiheessa on tdrkedd ottaa myos huomioon,
etteivat yhden toimialan KPI-mittarit ole siirrettdvissd suoraan toiselle toimi-
alalle, silld jopa saman toimialan sisdlld KPI-mittareita voidaan kaytt&dd eri tavoin.

Strategisen ohjauksen osalta ongelmia on usein kohdattu erityisesti
toimeenpanossa eli organisaation sitouttamisessa pddtettyihin strategioihin,
strategioiden konkreettisessa toteuttamisessa ja strategioiden mukaisiin
toimenpiteisiin ohjaamisessa. Strategiat ovat saattaneet olla oikeita, mutta niiden
toteutus on jadnyt puolitiehen erindisistd syistd, kuten esimerkiksi ohjaus- ja
mittausjdrjestelmd on saattanut olla puutteellinen tai yrityksen sisdinen viestinta
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ei ole ollut tarpeeksi tehokasta. Strategioita ei siis ole kyetty implementoimaan
organisaatioon ja sen seurauksena henkilostokddn ei ole sitoutunut niihin.
Perinteisesti strategioita on viestitty organisaatiolle taloushallinnon tuella
budjetoinnin kautta ja niitd on seurattukin pelkdn budjettiseurannan valityksella.
Useimmiten tdmd on ollut riittdmitontd, kun aidot strategiset mittarit ovat
puuttuneet. (Jarvenpad ym., 2015, 331-332.)

241 Strategiakartta mittariston laadinnassa ja kdytossa

Strategiaa laatiessa monesti ilmenee erilaisia ndkokulmia, joita tasapainotetaan
strategiakartan avulla. Strategiakartan tehtdvd on kuvata, miten organisaatio
tuottaa arvoa asiakkaille ja omistajille lisdksi strategiakartan avulla ndhda&n or-
ganisaation strategian eri osa-alueiden syy- ja seuraussuhteet (Opetushallitus.)

Tuloskortissa ndmd riippuvuussuhteet tarkoittavat sitd, ettd niiden avulla
rakennetaan toiminnan osa-alueiden mukaisia vaikutusketjuja, joilla
organisaatio kykenee innovointiin sekd tehokkaisiin ja laadukkaisiin sisdisiin
prosesseihin ja saa solmittua pitkédkestoisia ja kannattavia asiakassuhteita. Tama
my0s  heijjastuu  yrityksen  talouden ndkokulmaan kannattavuuden,
maksuvalmiuden, vakavaraisuuden ja julkisen rahoituksen kautta. Taloudellista
suorituskykyd voidaan edelleen ohjata nykyisilld toimenpiteilld tai siihen
voidaan kayttdd lisiresursseja luomaan lisdd innovaatioita, tyotyytyvaisyyttd,
oppimista ja osaamista, jotka taas edelleen parantavatlaatua ja tehokkuutta.
Mittarit olisikin suotavaa rakentaa kuvaamaan sekd ohjaamaan tatd
strategiakarttaa ja seuraamaan oletettua riippuvuussuhteiden ketjua.

Taloudellinen ndkékulma
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KUVIO 4. Esimerkki strategiakartasta (Slideshare, 2011)

Tuloskortti sisédltdd perinteisesti joitakin yleisid eli geneerisid moniin yrityk-
siin ja organisaatioihin sopivia mittareita kannattavuudesta, markkinaosuuksista,
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asiakastyytyvdisyydestd ja tyontekijoiden tyytyvdisyydestd. Naiden lisdksi yri-
tyksilld on my6s yksilollisid suorituskyvyn ajureita, jotka ovat yleensd ainutlaa-
tuisia ja organisaation strategiaa kuvaavia. Yleensd ne ovat syy- eli ennakoivia
mittareita (lead indicators). (Jarvenpdd ym., 2015, 337-338.)

Syymittareiden lisdksi strategiakartassa tulisi ottaa huomioon myos seu-
rausmittareita (Lag indicator). Syymittarit viittaavat tuleviin tuloksiin, kun taas
seurausmittarit osoittavat todelliset tulokset. Niiden sisdllyttdminen strategia-
karttaan korostaa syy-seuraussuhdetta strategian ja tavoitteiden vililld. Englan-
nin termi “lag” viittaa viiveeseen, joka tapahtuu toiminnan ja tapahtuman seu-
rauksena. Esimerkiksi, jos organisaatio haluaisi saada organisaation todellisen
tuloksen verrattuna organisaation strategiakarttaan, voisi toimitusjohtaja tutkia
seurausmittareita, kuten myyntid per siithen kéytetyt tunnit tai poissaoloprosent-
teja tai -pdivid. (Chron, 2017.)

Strategiakartan luomisen avulla on helpompi perustella organisaation
tavoitteita henkilokunnalle, silld sen avulla autetaan tyontekijad ymmartamaan
hédnen tyonsd yhteys organisaation strategisiin tavoitteisiin seuraamalla strate-
giakartan syy- ja seuraussuhteita. Siten strategiakartta voi toimia tdrkednd vies-
tintd-ja toteuttamisvélineend. Strategiakartan rakentaminen olisi optimaalisinta
rakentaa mittariston suunnitteluvaiheessa, jolloin valittujen menestystekijoiden
puutteet ja padllekkdisyydet tulevat hyvin ilmi. (Jarvenpda ym., 2015, 338.)

2.5 Suorituskykymittaristotja menetelmait

Suorituskykymittaristojen tarkoitus on tukea yrityksen visiota ja strategiaa oh-
jaamalla yrityksen toimintaa toivottuun suuntaan. Mittaristoissa kdytetdan
yleensd noin neljda tai viittd ndkokulmaa jotka ovat perinteisesti olleet samat
kuin tasapainotetussa tuloskortissa eli taloudellinen ndkokulma, asiakasnako-
kulma, prosessindkokulma sekd innovaatio- ja oppimisnakokulma. Liséksi yri-
tykset ovat usein ottaneet mukaan viidenneksi ndkokulmaksi henkilostonako-
kulman, mutta sen voi myos sisdllyttdd johonkin toiseen ndkokulmaan. Tasapai-
notettu tuloskortti auttaa strategian madrittdmisessd ja tarkentamisessa, koska
siind johto joutuu pohtimaan tarkkaan, mikd on yrityksen strategian kannalta
olennaista. Erityisesti strategian mallintamisesta niin sanotuksi strategiakartaksi
on tullut hyvin suosittu strategiatyon tyokalu.

Strateginen kytkentd on tuloskortin lahtokohta, jonka myds Kaplan ja Nor-
ton huomasivat, kun yritykset alkoivat kayttdad tuloskorttia nimenomaan strate-
gisen ohjauksen vélineend, eiviatka pelkkdnd valvontavilineend. Taméan seurauk-
sena tuloskortti onkin laajentunut strategisesta mittausjdrjestelméstd erityisesti
strategisen johtamisen vilineeksi. Strategian asettaminen mitattavaksi pakottaa
johdon madrittaméaan tarkasti halutun strategian sekd sen, mitd strategisilla ta-
voitteilla tarkoitetaan. (Jarvenpdd ym., 2015, 336.)



18
2,51 Avaintulosmittarit (KRI)

Monet yritykset kayttavat vadranlaisia mittareita, joista useita kutsutaan virheel-
lisesti KPI-mittareiksi. Harvat yritykset oikeasti seuraavat heiddn todellisia KPI-
mittareita. Tamd johtuu siitd, ettd harvat yritysjohtajat, kirjanpitdjat kirjoittajat,
konsultit jne. ovat tutkineet mikéd oikeasti on KPI-mittari. On olemassa kolmen-
laisia suoritusmittareita:

1. KRI (Key result indicator) eli avaintulosmittari, joka kertoo kuinka yritys
suoriutunut tietystd perspektiivista.

2. PI (Performance indicator) eli suoritusmittari, joka kertoo mitd pitda tehda.

3. KPI (Key performance indicator) eli avain suorituskykymittari, joka ker-

too mitd tulee tehdd, jotta suorituskyky nousee dramaattisesti. (Parmenter,
2007,1.)

Parmenter (2007,1) on kuvannut kolmen mittarin suhdetta sipuli-analogialla,
joka myos kuvattu kuviossa 5. Sipuli-analogiaa voidaan kédyttdd kuvaamaan néi-
den kolmen mittarin suhdetta. Ulkoinen kuori kuvaa yleistd tilaa kuten, aurin-
gon, veden seké ravinteiden maaran; kuinka sipulia on késitelty sen matkan ajan
sadonkorjuusta kaupan hyllylle. Kuitenkin, kun sipulista kuoritaan kerroksia,
saamme lisdd tietoa. Kerrokset edustavat erilaisia suorituskykymittareita ja ydin
edustaa avain suorituskykymittareita. (Parmenter, 2007, 1.)

KRls

Peel the skin to find the Pls

Pls

Pezel to the core to find the KPIs

KPIs

KUVIO 5. Kolme eri tyyppistd suoritusmittaria (Parmenter, 2007, 2)

Jotta olisi helpompaa ymmartda mita KPI-mittarit sitten ovat, on myos hyva ym-
mirtdd mitd ovat avaintulosmittarit. Avaintulosmittareita voivat olla esimerkiksi:

o Asiakastyytyvdisyys
e Voitto ennen veroja
e Asiakkaan kannattavuus
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e Tyontekijoiden tyytyvdisyys
e Sijoitetun padoman tuotto

Ndille mittareille yhteistd on se, ettd niiden tulokset ovat monien toimenpiteiden
tuotos. Ne antavat selkedn kuvan siitd, onko yritys menossa oikeaan suuntaan.
Ne eivat kuitenkaan kerro mitd yrityksen tulisi tehdd nédiden tulosten paranta-
miseksi. Siten avaintulosmittarit tuottavat informaatiota, joka on ideaalia joh-
dolle (ts. tietoa johdolle, jotka eivét ole mukana pédivittdisessd johtamisessa.) (Par-
menter, 2007,2.)

Jotta tdmad ajatusmalli olisi helpommin hahmotettavissa kdytetaan hyvaksi
auton nopeusmittaria analogiana. Hallitus haluaa tietdd yksinkertaisesti, kuinka
kovaa auto kulkee. Kuitenkin johdon tulee tietdd enemman asioita kuin pelkkéa
auton nopeus, silld auton nopeuteen vaikuttaa yhdistelmd eri tekijoitd kuten
milld vaihteella auto onja paljonko moottorin kierrokset per minuutti ovat (RPM).
Johto voi olla jopa keskittynyt tdysin eri mittareihin kuten esimerkiksi siihen
kuinka taloudellinen auto on (kilometrit per litra) tai kuinka kuumana auton
moottori kdy. Nama ovat tdysin eri mittareita ja voivat olla jopa KPI-mittareita.
(Parmenter, 2007, 2-3.)

KRI:t eli avaintulosmittarit kattavat yleensd pidemman aikavalin kuin KPI:t;
niitd seurataan kuukausi- tai kvartaalitasolla, ei pdivd-tai viikkotasolla kuten
yleensd KPI-mittareita seurataan. KRI:ien erottamisella muista mittareista on sy-
villinen vaikutus raportointiin, minka seurauksena erotellaan suorituskykymit-
tareista ne mittarit, jotka vaikuttavat hallintoon ja ne mittarit, jotka vaikuttavat
johtoon. (Parmenter, 2007, 3.)

2.5.2 Avainsuorituskykymittarit (KPI)

Hyvin usein termejd ”mittari” (metrics) ja " KPI” (Key Performance Indicator eli
avainsuorituskykymittari) kdytetddn synonyymeind, mutta ne eivét tarkoita sa-
moja asioita. KPI on mittari, jolla mitataan kuinka hyvin organisaatio tai yksilo
suorittaa operatiivista, taktista tai strategista toimintaa, joka on kriittinen nykyi-
selle sekd tulevalle organisaation onnistumiselle. (Kerzner 2013,117-118.)

KPI-mittarit ovat kriittisid osia kaikissa ansaittujen mittausjdrjestelmissa.
Termit kuten kustannusten vaihtelu, aikatauluvaihtelu, aikataulujen suoritusin-
deksi, kustannustehokkuusindeksi ja aika/kustannukset ovat KPI-mittareita, jos
niitd kdytetddn oikein, mutta joita ei aina kutsuta sellaisiksi. Tarve ndiden kay-
tolle on hyvin selvd, se mitd mitataan, tulee myos tehtya. Mikali KPI-mittarin ta-
voitteena on parantaa tehokkuutta ja vaikutusta, tulee KPI-mittarin olla sidottu
hallinnoitavissa oleviin muuttujiin. (Kerzner, 2013,157)

Monilla yrityksilld on kadytossd erilaisia KPI-mittareita, mutta ymmarrys
kuinka niitd tulisi kdyttdd, on hataralla pohjalla. Perusperiaatteet pitdavét sisal-
ladn seuraavat asiat:
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e KPI-mittarit sovitaan etukiteen ja ne heijastavat projektin kriittisida menes-
tystekijoita.

o KPI-mittarit osoittavat kuinka paljon edistystd on tapahtunut projektin ta-
voitteiden ja pddmaddrien saavuttamisessa.

o KPI-mittarit eivédt ole suorituskyvyn tavoitteita.

e KPI-mittarin perimmdinen tarkoitus on mitata asioita liittyen suoraan
suorituskykyyn sekd tiedottaa kontrolloitavissa olevista tekijoistd, jotka
ovat sopivia padtoksentekoon, jotka johtavat positiiviseen lopputulokseen.

e Hyva KPI-mittari ajaa muutosta, mutta ei kuvaile toimintatapaa. Mittarit
osoittavat kuinka lihelld tavoitetta ollaan, mutta mittarit eiviat kerro mitd
pitdd tehda tavoitteiden poikkeamien korjaamiseksi.

e KPI-mittarit avustavat luomaan tavoitteita, joita tulee tavoitella joko lisi-
arvon tuottamisella projektille tai saavuttamalla maaratyt arvot.

o KPI-mittarit pakottavat katsomaan tulevaisuuteen, kun taas muut mittarit

yksinddan mahdollistavat jumiutumisen historian tarkasteluun. (Kerzner
2013, 161-162.)

Jotkut yritykset julkaisevat KPI-mittareiden tuloksia ilmoitustauluilla yrityksen
kahvilassa, palaverihuoneessa tai yrityksen uutislehdessd keinona motivoida or-
ganisaatiota edistamalld tdtd tavoitetta. Epdsuotuisat KPI-mittarit voivat kuiten-
kin toimia kdanteisesti. (Kerzner, 2013, 162.)

2.5.3 Tasapainotettu tuloskortti

Suorituskykymittaristoja on kehittynyt erilaisia ajansaatossa, joista ehka yksi
tunnetuimpia on tasapainotettu tuloskortti (Balanced scorecard). Kaplan ja Nor-
ton (1992) kehittivat 1990-luvun alussa yhteistyossd 12 amerikkalaisen suuryri-
tyksen kanssa Balanced Scorecardin (BSC) eli tasapainotetun tuloskortin.

Tasapainotettu tuloskortti johtaa tunnuslukuja kisin visiosta ja strategiasta,
jotka ottavat huomioon organisaation toiminnan eri alueita tasapainotetusti
Tama tyokalu myos auttaa johtoa méadrittelemddan organisaation suorituskykya
sekd mittaamaan sitd, miten hyvin se suoriutuu keskeisistd tehtdvistdaan. Tulos-
kortissa pyritidn mittaamaan organisaation taloudelliseen tulokseen liittyvid
muuttujia, sen asiakkaille tuottamaa arvoa, sisdisid tekijoitd (kuten esimerkiksi
tuotantoon liittyvid), innovointia ja henkiloston suoriutumista tehtavistdan. (Tie-
nari & Merildinen, 2010, 109-110)

Kaplanin ja Nortonin (1992 ja 1993) perusmallissa yrityksen toimintaa mi-
tataan neljasta eri ndkokulmasta:

1. Talouden ndkokulmasta
- Miten menestymisemme nikyy osakkeenomistajille?
2. Oppimisen ja kasvun ndkokulmasta
- Kuinka organisaatiomme on opittava ja kehityttavd, jotta visi-
omme toteutuisi?
3. Sisdisen tehokkuuden nakokulmasta
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- Missd prosesseissa meiddn on yllettdva erinomaisiin suorituksiin,
jotta asiakkaamme olisivat tyytyvéisia?
4. Asiakkaiden nikokulmasta

- Miten visiomme toteutuminen ndkyy asiakkaille?
(Kaplan ja Norton 2004, 30.)

Taloudellinen

\ nakokulma

Visio ja Y Sisdisen prosessin

Asiakasnakokulma

\ Stategia ' \ nikokulma

Oppimis—ja

\ kasvundkokulma

KUVIO 6. Tasapainotettu tuloskortti (Kaplan & Norton 1996.)

Hyvin usein Kaplanin ja Nortonin perusmallia sovelletaan sellaisenaan, mutta
toisinaan erindisistd syistd niistd myos poiketaan. (Jarvenpdd ym., 2015, 335)

Kuten kuviossa 6 kdy ilmi, kaikilla ndkokulmilla on vaikutuksia toisiinsa
sekd yrityksen visioon ja strategiaan. Asiakasndkokulma on tavallaan koko
mittariston ydin, johon sisdiset prosessit ja kehittiminen on kohdistettava.
Tyypillisimpia asiakasndakokulman mittareita ovat erilaiset
asiakastyytyvdisyyteen liittyvat ndkemykset.

Sisdisen tehokkuuden ndkokulman mittaamisessa kdytetddn erilaisia
prosessin sujuvuuteen ja laatuun liittyvid kriteereja. Nakokulman valossa
selvitetddn, missd prosesseissa organisaation on oltava erinomainen, jotta
asiakkaat sekd osakkeenomistajat ovat tyytyvdisid. Tavoitteena on tunnistaa
organisaation keskeiset prosessit (ydin-, palvelu-, tuki- ja yhteistyoprosessit).
(Viitala & Jylhd, 2010, 279.)

Oppimisen ja kasvun ndkokulmassa varmistutaan organisaation pitkdan
aikavilin uudistumisesta ja siten osittain my6s hengissa sdilymisen kyvysta.
Kehittymisen ja henkiloston osalta seurataan yleensa erilaisia osaamiseen seka
henkiloston motivaatioon ja viihtymiseen liittyvid tekijoitd esimerkiksi
henkilostokyselyilld taiseuraamalla yksikoiden tai yksiloiden koulutuksia.
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Taloudellisessa ndkokulmassa pyritdan kohdistamaan huomio yrityksen
kasvuun ja kannattavuuteen sekd voimavarojen hyodyntdmiseen ja investointiin.
Talouden ndkokulman mittarit ovat ldhimpédnd perinteisid taloushallinnon
tuottamia tunnuslukuja. (Viitala & Jylhd, 2010, 280.)

Joukko tunnuslukuja ei vield tee tuloskortista tasapainotettua tuloskorttia
vaan keskeistd on se, ettd tuloskorttia johdetaan yrityksen strategiasta ja ettd
haluttujen tavoitteiden ja niiden tavoittelua kuvaavien mittareiden vililldi on
todellinen riippuvuus- ja vaikutussuhde. (Jarvenpad ym., 205, 336)

Tamd mittaristo tdydentdd perinteistd talouden ohjausta. Perinteiset
taloudelliset ohjausjdrjestelmidt kertovat viiveelld sen, miten nykyiseen
taloudelliseen tilanteeseen ollaan tultu, eivat sitd, miten on onnistuttu
kehittdmé&an tulevaisuuden tuloksentekokykyd. (Viitala & Jylhd, 2010, 278)

Balanced scorecardin perusidea on usean eri ndkokulman kdyttdmisen
lisiksi my0s se, ettd siind kehitetddn eri organisaatiotasoille omat mittarit.
Johdolle sekd muille osastoille ja lopulta tyontekijoille on omat mittarit, siten ettd
ne ovat linjassa toistensa kanssa. (Viitala & Jylhd,2010, 278)

Vaikka Balanced Scorecard on saavuttanut yritysmaailmassa valtavan
suosion, on se my0ds sovellusten myotd saanut paljon kritiikkid osakseen.
Mittaristomallia on kritisoitu erityisesti siitd, ettd se suunnitellaan yrityksen
yhden hetken tilanteen mukaan. Markkinoilla kilpailutilanteet voivat muuttua
yhdessad yossd, jolloin koko mittaristo taytyy pdivittdd uudelleen. Myos syy- ja
seuraussuhteiden tieteellinen todistettavuus on kangerrellut, silld kadytannon
yritysmaailmassa vaikuttajia on niin monia, jonka vuoksi on vaikea todistaa
mitkd asiat vaikuttavat mittaustulosten vaihteluun. (Ratinen, 2005, 10.)

2.54 Tuloskortin mittarit

Laskentatoimen keskeinen rooli tuloskortin kehittdmisessd on erityisesti itse mit-
tareiden kehittdminen jdrjestelmadn. Laitisen (1998) mukaan mittareilla on viisi
keskeistd ominaisuutta: relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja us-
kottavuus. Mittareiden soveltuvuutta yrityksen johdon tukena on hyva arvioida
ndiden ominaisuuksien ndkokulmasta. Useat taloudelliset mittarit ovat niin sa-
notusti seurausmittareita, joiden tarkoitus on kuvata yrityksen toiminnan talou-
dellista lopputulosta tai vélitulosta, ei niinkddn itse toiminta, josta tulos johtuu
(ns. syy- tai ennakoivat mittarit.) (Jarvenpdd ym., 2015, 340-341.)

Mittareiden kartoittaminen ldhtee liikkeelle yrityksen tavoitteista, jonka
vuoksi on my6s hyva ymmartdd tavoitteiden ja suoritusmittareiden ero. Mittarit
ovat vain suuntaa antavia indikaattoreita, joiden avulla seurataan edistymista
kohti tietyn tavoitteen saavuttamista. Tavoitteeseen pddseminen taas edellyttda
toimenpiteitd ja niiden ohjausta. (Jarvenpaa ym., 2015, 341.)

Arash Shahin ja M. Ali Mahbod kehittivat SMART-menetelmén suoritus-
mittareiden integroimiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi vuonna 2007. Kuvi-
ossa 7 kuvataan SMART-menetelmdd ja sen osa-alueita. SMART-menetelmdn
(specific, measurable, attainable, realistic and time-sensitive) osa-alueet ovat tas-
mallisyys, mitattavuus, saavutettavuus, realistisuus ja aikajénne. Siten hyvan
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suoritusmittausjdrjestelman tulisi tdyttdd edelld mainitut kriteerit. (Jarvenpad
ym., 2015, 341.)

»Specific
sTavoitteiden tulee olla mahdollisimman yksityiskohtaiset ja
tasmalliset.

*Measurable

» Tavoitteiden tulee clla mitattavissa eli niiden tulee olla selkeitd ja
konkreettisia.

s Attainable
sTavoitteiden tulee olla saavutettavissa eli tavoitteiden tulee olla
madritetty siten, ettd ne voidaan saavuttaa kaytanndssa.

= Realistic
sTavoitieiden tulee olla reslistiasia eli tavoitteet eivat ole vain
periaatteessa saavutettavissa vaan myds kaytannossa.

*Time-sensitive
sTavoitteiden saavuttamiselle on maariteltdva selkea ajankohta tai
aikavali.

KUVIO 7. SMART-menetelma.

Tasmillisyys tarkoittaa, ettd tavoitteiden tulee olla mahdollisimman yksi-
tyiskohtaiset ja tasmadlliset, silld liian helposti saavutettavat, laajat tai epamaéarai-
set tavoitteet eivdt ohjaa toimintaa tarpeeksi tehokkaasti. Johtamisesta tulee hel-
pompaa, kun tavoitteet on madaritelty tarkasti ja niiden saavuttamista voidaan
mitata selkedsti tavoitteille sopivilla mittareilla. (Jarvenpdd ym., 2015, 341.) Ta-
mén prosessin ensimmadiset vaiheet siis pitdvit sisdllddn seuraavien kohtien maa-
rittelyn:

e Mitd: Eli mitd yritys haluaa saavuttaa.

e Miksi: Eli tarkat syyt miksi asetettu tavoite halutaan saavuttaa.

o Kuka/ ketki: Ketkd osallistuvat tavoitteen saavuttamiseen.

e Missd: Madritelladn tavoitteiden toimintaympaéristd eli esimerkiksi yrityksen
eri osastot.

e Mikd: Tunnistaa vaatimukset ja rajoitteet asetetulle tavoitteelle. (Free mana-
gement books.)

Mitattavuus taas perustuu siihen, ettd tavoitteet ovat selkeitd ja konkreetti-
sia sekd jokaisen tavoitteen tulee olla mitattavissa. Eli mitattavan tuloksen tulee
olla toistettavissa myods samalla metodologialla. (Jarvenpad ym., 2015, 341.)

Saavutettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tavoitteiden tulee olla jarkevésti
tavalla, jolla ne voidaan saavuttaa kdytannossa organisaaton kiaytossa olevilla re-
sursseilla. Tavoitteiden asettaminen onkin usein tasapainottelua saavutettavuu-
den ja haasteellisuuden vélilld. Saatavuudella onkin motivaation kannalta suuri
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merkitys. Mikili tavoite ei ole tavoitettavissa, johtaa se usein suoritustason las-
kuun ja tyotehon heikkenemiseen. Sopiva tavoite on sellainen, jonka saavutta-
miseksi joudutaan tekemddn paljon ty6td, mutta joka on saavutettavissa jo ole-
massa olevilla resursseilla. (Jarvenpaa ym., 2015, 341.)

Tormén (2015, 10) mukaan tavoitteiden toteuttamiseen tdaytyy olla realisti-
set mahdollisuudet, jotta ne voidaan saavuttaa. Organisaation resurssien, tieto-
taidon sekd ajankdyton on perustuttava organisaation nykytilanteeseen ja niiden
on oltava relevantteja ja vietdvd kehitystd haluttuun suuntaan. Lisdksi Torman
(2015,10) mukaan aikataulutus on oleellinen osa tavoitteiden asettamisessa eli
prosessin on oltava aikaan sidottu ja sille on annettava tarpeeksi aikaa, jotta ase-
tetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Aikaraja on oltava siksi, ettd voidaan selvittad,
saavutettiinko asetetut tavoitteet aikarajan puitteissa.

Tavoitteiden asettamisen ja mittauksen voi tehda hyvin tai huonosti ja tastd
johtuen toteutuksella on merkittava vaikutus suorituskykyyn. Parhaimmillaan
mittauksella voidaan vaikuttaa positiivisesti organisaatioon, kun taas huonon
mittauksen vaikutus on pdinvastainen. Onnistunut mittaus voi vaikuttaa organi-
saation tydyhteisvon motivoimalla tyontekijoitd, korostamalla mitattavan asian
arvoa, selkiinnyttimalld asetettuja tavoitteita, ohjaamalla tekem&ddn oikeita asi-
oita, helpottamalla kommunikointia, synnyttamalld tervettd kilpailua jaluomalla
palkitsemisen edellytyksid. Naihin positiivisiin vaikutuksiin voidaan p&asta
vain, jos organisaatio on valinnut oikeat mittarit ja tavoitteet on asetettu realisti-
siksi. (Jarvenpdd ym., 2015, 342.)

Yleinen kdytdnnon kysymys mittareiden suhteen on niiden optimimaé&ra.
Tutkimusten mukaan vaihteluvali on Suomessa ollut 4-25 mittaria per organisaa-
tio. Kuitenkin on olemassa my6s paljon suurempiakin mittaristoja. Kaplan ja
Norton suosittelivat suuryritykselle 20-25 mittaria ja heiddan mukaansa sopiva
méadrd mittareita ndkokulmaa kohden voisi olla 5, paitsi sisdisissd prosesseissa
niitd voisi olla jopa 8. Nyrkkisddntond voitaisiin pitdd sitd, ettd suomalaisissa
keskisuurissa yrityksissd sopiva méddrd on 8-16 mittaria ylimmé&n johdon tulos-
kortissa. (Jarvenpad ym., 2015, 342.)

Toisaalta on my6s hyva ottaa huomioon, ettd viahdinen mittariméaara on ko-
konaisuutena helpommin hallittavissa, mutta se saattaa pelkistdd asioita liikaa.
Laajempimittaristo taason vaikutussuhteiltaan epdméadrdisempija tyslaampi pi-
tad ylld, mutta vastaavasti se on informatiivisempi. Suuri mittarimédrad voi myos
johtaa kidytdannon ongelmiin, mikdli mittareiden arvot kehittyvét eri suuntiin.
Esimerkiksi asiakastyytyvdisyys voi parantua samalla kun taas asiakaskannatta-
vuus heikkenee. Varsinkin tietojédrjestelmien yhdistely- ja poraus- eli ”drill-
down”-mahdollisuuksien kehittyessd mittareiden méaara tuloskorteissa on usein
kasvanut. Kuitenkin ymmarrettdvyys, yksinkertaisuus ja helppokdyttoisyys
ovat kaikkien innovaatioiden onnistuneiden kdyttoonottojen kannalta tarkedssd
asemassa. (Jarvenpdd ym., 2015, 342.)

Talouden ndkokulman ollessa melko “tekninen” eli mittarit perustuvat
yleensd suoraan tuloslaskelman taitaseen tileihin, niistd on helppo luoda lukui-
sia erilaisia mittareita. Tasapainotetun mittariston talouden nakokulman mittari-
esimerkkejd voisivat olla esimerkiksi seuraavia:



Talouden nikdokulman mittaristoesimerkkeja

Mittari

Kaava

Liikevaihdon muu- | Tilikauden liikevaihto -edellisen tilikauden liikevaihto -
0 X
tos% Edellisen tilikauden liikevaihto
Myyntikate Myyntikate = liikevaihto- suorat kustannukset
Liikevoitto% Liiketoiminnan tulos R
Liikevaihto
. Oma padoma+varaukset
Omavaraisuusaste x100
Taseen loppusumma-saadut ennakot
Nettotulos Nettotulos = liiketulos +/- rahoituserit +/- verot

Quick tai current ra-
tio

Quick ratio:
Kassa ja markkina-arvopaperit+lyhytaikaiset saamiset

Lyhytaikaiset velat yhteensa

Current ratio:
Lyhytaikaiset varat yhteensa

Lyhytaikaiset velat yhteensa

ROA (koko pddoman
tuottoaste)

[nettovoitto+korkokulut x(1-verokanta)
Taseen loppusumma edellisen tilikauden lopussa

ROCE (sijoitetun p&a-

Nettotulos+korkokulut

Oma padoma

oman tuottopro- - -
. Korollinen vieras pddoma+oma pddoma
sentti)
Oikaistu liikevoitto verojen jalkeen — (WACC
EVA (taloudellinen li- |, ,. .. syjoitettu padoma)
3 Missé:
EITe) WACC =keskimddrdinen padomakustannus (engl. Weighted-
Average Cost of Capital)
Sijoitettu pddoma = taseen loppusumma - korottomat velat
. Korollinen vieras pddoma-rahat ja rahoitusarvopaperit
Gearing
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Budjetin pitdavyys Esim. onko toteutuneet kustannukset menneet yli budjetoitujen
(esim. Projektissa.) kustannusten.

Ulkoisen rahoituksen

osuus (esim. Tutki- Ulkoisen rahoirtuksen maara yrityksen rahoituksesta 100
. X

muslaitos) Kokonaisrahoituksen maara

TAULUKKO 1. Erilaisia mittariesimerkkejad (Jarvenpaa ym. 2015;Salkunrakentaja 2012;
Asiakastieto; Balance consulting).

2.6 Mittaristojen ohjauspaneelit

Digitaalisten kojelautojen eli ohjauspaneelien ajatuksen takana oli 1970-luvun
pddtoksentekojdrjestelmien laajentuminen. Internetistd tulleen aallon myotd
1990-luvun lopulla, liiketoimintaan lLiittyvid kojelautoja alkoi ilmaantua yrityk-
sien keskuudessa. Ohjauspaneeleita oli suunniteltu liiketoimintaprosesseihin liit-
tyvien virtojen seurantaan, kun taas toisia kédytettiin seuraamaan, kuinka hyvin
liiketoimintastrategia on toteutettu. Ehkd yksi tarkeimmistd tapahtumista oh-
jauspaneeleihin liittyen oli tarkeimpien KPI-mittareiden esittely osana tasapai-
notettuna tuloskorttina, jonka julkaisi Robert S. Kaplan ja David P. Norton 1990-
luvun puolivilissd. (Kerzner, 2013, 310-311.)

Nykyajan liiketoimintaymparistossda kyky tehdd Ohjauspaneeli-esityksid
on ldhes yhtd vilttamatontd kuin kirjoittamistaidot. Ihmisilld on tapana pitdd
graafeja itsestddnselvyyksind, mutta eivit ymmarra mitd vikaa on erilaisissa in-
formaatiograafeissa, koska titd ei perinteisesti opeteta kouluissa. Monet ohjaus-
paneelit epdonnistuvat tuottamaan arvoa suunnitteluongelmien vuoksi, ei niin-
kdadan teknologian. Tehokkaat Ohjauspaneelit eivét ole kelloja, pillejd, kimalteita
tai kirkkaita valoja. Ohjauspaneelin suunnittelu on tehokasta kommunikointia.
Kerzner toteaa, ettd useimmat ihmiset eivdt ymmarrd, ettd tietojen visualisoimi-
nen on tiedettd, ei taidetta. (Kerzner, 2013, 311-312.)

Stephen Few:n (2005) mukaan ohjauspaneelien primédéaritarkoitus on
esittdd kaikki tarvittava tieto yhdelld ruudulla, selvésti ja ilman h&iriotekijoita
sekd tavalla joka voidaan omaksua nopeasti. Jos tdtd tavoitetta on vaikea saavut-
taa kdytdnnossd, se johtuu siitd, ettd kojelaudat vaativat usein hyvin tihedd tieto-
jen esitystd. Tieto tdytyy pakata paljon hyvin rajoitettuun tilaan ja koko esityksen
on sovittava yhteen ndyttoon, ilman sotkua (Kerzner, 2013, 311.)

Informaatio tulisi Few:n (2005, 19) mukaan esittda tekstin ja graafien yhdis-
telménd. Sen vuoksi suunnittelun haasteet ovat padosin visuaalisen suunnittelun
haasteita. Ohjauspaneelin kdyttoonoton tosiasiallisessa prosessissa saattaa ilmeta
teknisida haasteita ohjelmiston, datan tai tietojenkasittely-ympariston kanssa,
mutta suunnittelun perusteelliset haasteet ovat luonteeltaan visuaalisia. Taméan
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vuoksi, ohjauspaneelin suunnittelijalla olisi hyva olla jonkinlainen ymmarrys vi-
suaalisesta havainnoinnista, jotta visuaalinen suunnittelu olisi mahdollisimman
tehokasta.

On myos olemassa yksinkertaisia faktoja, jotka liittyvit kojelautoihin:

e Kojelaudat ovat kommunikointivilineita.

e Kojelaudat tarjoavat katsojille tilannetietoisuutta siitd, mitd tiedot tar-
koittavat nyt ja mitd ne voivat tarkoittaa tulevaisuudessa.

e Kojelaudat eivét ole yksityiskohtaisia raportteja.

e Jotkut kojelaudat eivét yksinkertaisesti toimi.

e Jotkin kojelaudat eivit ehkd sovellu tietylle sovellukselle, eikd niitd saisi
pakottaa sidosryhmiin.

e On tdrkedd, ettd naytettavat tiedot keskittyvét tulevaisuuteen. Muussa
tapauksessa katsojat saattavat jaddd analysoimaan menneisyyttd sen si-
jaan, ettd ajattelisivat tulevaisuutta.

e KPI: n kdyton kasvun myo6td on darimmdisen tdarkedd, ettd kojelaudan
sidosryhmdt ja muut katsojat ymmartavat hyvin mitd mitataan. Seurat-
tavan asian pddttaminen on hyvin kriittistd. Monet projektit epdonnis-
tuvat, koska kojelaudan suunnittelijat asettavat liikaa kelloja ja pillejd,
joista voi tulla hdiriotekijoitd. Lisdksi yksinkertaisesti, vaikka kojelau-
dassa oleva merkkivalo ei vilku, ei tarkoita sitd, ettd asiat menevat hyvin.
(Kerzner, 2013, 311-312.)

Molemmat kojelaudat sekd tuloskortit ovat visuaalisia esitysmekanismeja suori-
tuskyvyn mittausjdrjestelmdssd, joka valittad kriittisid tietoja. Kojelautojen ja tu-
loskorttien ensisijainen ero on se, ettd kojelaudat valvovat toimintaprosesseja,
kuten projektinhallinnassa kéytettdvida prosesseja, kun taas tuloskortit kuvaavat
taktisten tavoitteiden etenemistd. Seuraava taulu kuvaa kuinka Eckerson vertai-
lee kojelaudan seké tuloskortin ominaispiirteitd. (Kerzner, 2013, 316.)

|Ominaispiirre Dashboard Scorecard

Tarkoitus Mittaa suorituskykya Kaavioi etenemista

Kayttajat Valvojat, asiantuntijat Johtajat, paallikot ja henkilokunta
Paivitykset Oikea-aikaiset tiedot Jaksotetut tilannekuvat

Data Visuaaliset kaaviot, raakadata | Visuaaliset kaaviot, kommentit

TAULUKKO 2. Ominaispiirteiden vertailua

Ohjauspaneelit eli kojelaudat ovat kuin auton kojelautoja. Ne antavat operatii-
visten asiantuntijoiden ja heiddn valvojiensa seurata tdarkeimpid liiketoiminta-
prosesseja. Toisin kuin autoissa, kojelaudat eivdt ndytd tietoja reaaliajassa. Ne
ndyttdvat ne ”oikeaan aikaan” eli sithen aikaan, kun kayttdjat tarvitsevat tietoja.
Tama aika voi olla joka sekunti, minuutti, tunti, pdiva, viikko tai kuukausi, riip-
puen liiketoimintaprosessista, sen volatilisuudesta ja siitd, kuinka kriittinen lii-
ketoiminta on. Kuitenkin suurin osa elementeistda kojelaudassa pédivitetdan pai-
vittdin minuuttien tai tuntien viiveelld.
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Kojelaudat esittavét yleensd informaation visuaalisesti kayttamalla kaavi-
oita tai yksinkertaisia graafeja, kuten esimerkiksi mittareita. Kojelautoja kuiten-
kin yleensd pdivitetddn paikallisesti, joka aiheuttaa kojelaudan ” vilkkumisen” tai
sen muuttumisen dynaamisesti. Ironista kylld, ihmiset, jotka valvovat toiminta-
prosesseja, 16ytdvét usein visuaalisen bugin hdiritsevdn ja mieluummin tarkaste-
levat tietoja alkuperdisessda muodossaan numeroina taitekstind, mahdollisesti vi-
suaalisten kaavioiden mukana. (Kerzner, 2013, 316-317.)

Tuloskortit puolestaan nédyttdviat enemméan suorituskyvyn kaavioilta, joi-
den tarkoitus on seurata tavoitteiden etenemistd maaliin. Tuloskorteissa ndyte-
tddn yleensd kuukausittainen tilannekuva tiivistetystd datasta, joka ndytetdan
johdolle, jotka taas seuraavat strategisia pitkdn tdhtdimen tavoitteita. Tuloskor-
tissa voi myos olla pdivittdisid tai viikoittaisia tilannekuvia datasta pallikoille,
jotka tarvitsevat kaavioita kartoittaakseen hankeryhménsa edistymista kohti ta-
voitteiden saavuttamista. Molemmissa tapauksissa tiedot ovat tiivistetty, joten
kayttdjat voivat tarkastella tehokkuuttaan yhdelld silmayksella.

Kuten kojelaudat, tuloskortit hyodyntdvdt myos kaavioita ja visuaalisia
kaavioita, jotka osoittavat suorituskyvyn tilaa, trendejd ja poikkeamia tavoitteista.
Mitd korkeammassa asemassa kdyttdjat ovat organisaatiossa, sitd enemmadn he
haluavatndhdé suorituskykyad koodattuna visuaalisesti. Useimmat tuloskortit si-
sdltavat kuitenkin (tai pitdisi sisdltdd) paljon tekstikommentteja, jotka tulkitsevat

tuloksia, kuvaavat toteutettuja toimia ja ennustavat tulevia tuloksia. (Kerzner,
2013,317.)

2.6.1 Ohjauspaneelin visualisointi

Ohjauspaneelit voivat vaihdella arvostetuista raporteista erittdin strategisiin tu-
loskortteihin. Operatiivisen ohjauspaneelin tavoite on tuottaa relevanttia ja kel-
vollista informaatiota sen kéyttdjille. Tassd kontekstissa on hyva huomioida, etta
relevanttius riippuu tdysin kayttdjan roolista sekd hanen positiostaan organisaa-
tion hierarkiassa. Esimerkiksi, olisi sopimatonta tuottaa talousjohtajalle yksityis-
kohtaisia mittareita verkkosivustojen liikenteestd, kun taas kayttokustannusten
esittdiminen olisi paljon sopivampaa, koska ne liittyvit kaistan kulutukseen. Kel-
vollinen informaatio taas viittaa tietoihin, jotka ilmoittavat kdyttdjalle siitd, mil-
loin ja minkélaisia toimenpiteitd tarvitaan operatiivisten tai strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Tehokkaat ohjauspaneelit vaativat hyvin tehokasta suun-
nittelua, joka ottaa huomioon kayttdjanroolin organisaatiossa seka tietyt tehtavat
ja vastuut, joita kdyttdjallda on organisaatiossa pdivd/viikko tasolla. (Kerzner,
2013, 325.)

Ensimmdinen askel ohjauspaneelin visualisoinnissa on ymmartdd mista
KPI-mittareista kdyttdjdt ovat vastuussa ja mitd KPI-mittareita kayttdjat haluavat
hallita ohjauspaneelin kautta. KPI-mittareiden maérittamisen lisdksi on hyodyl-
listd tunnistaa tiedot, joita kédyttdja haluaa ndhdda KPI-mittareiden tulosten analy-
soimiseksi. INditd tietoja kutsutaan tukeviksi tiedoiksi, koska ne tarjoavat kon-
teksti- ja diagnoositietoja loppukayttdjille, jotka auttavatloppukayttdjaa ymmar-
taméaan miksi KPI on tietyssd tilanteessa. Usein nama KPI-mittareita tukevat tie-
dot ottavat perinteisemmédn muodon tietojen visualisoinnissa kuten kaavioina,
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taulukoina tai kehittyneempien datan visualisointipakettien kanssa, animoi-
tuina “mitd jos”- taiennakoivina analyysi skenaarioina. (Kerzner,2013, 326.)

Jokaisen ohjauspaneelin KPI: n osalta tulisi padédttad, halutaanko tarjota tu-
kitietoja ja mikali kylld, minkd tyyppistd tietoa tarvitaan kyseisen KPI: n analyy-
sin tukemiseksi. Esimerkiksi erddntyvien saatavien KPI raportoinnissa olisi suo-
tavaa antaa kdyttdjdlle tililuettelo ikddntyneistd 90 pdivan saldoista. Tdssd ta-
pauksessa, kun kayttdjd ndkee ikddntyvan saatavien KPI: n olevan kehittymassa
vddrdan suuntaan, han voi klikata tukevien tietojen kuvaketta, joka tuo esiin eri-
tellyn tilitaulukon jdljelld olevista ikddntyneistd saatavista. (Kerzner, 2013, 326.)

KPI-mittareilla on viisi yleistd visualisointiratkaisua, joita kdytetdadn suu-
rimmassa osassa ohjauspaneeleita. Seuraava lista kuvaa jokaisen komponentin
yleisimmaét hyodyt yleisen kdyttoskenaarion:

1. Hilytysikonit: Yksinkertaisin visualisointitapa, mika voi olla muodol-
taan geometrinen. Silld voi myos olla varikooditus tai muita tilaan viit-
taavia malleja. Ehkd tunnetuimmat hélytys ikonit ovat vihred, keltainen
ja punainen ympyrd, jossa vdri ilmaisee enemmaén tai vihemman halu-
tun tilan mittarille.

2. Liikennevaloikonit: Liikennevalo on yksinkertainen laajennus hélytys
ikoneille ja silld on hieman etuja hélytys ikoneihin verrattuna tiedon vi-
sualisoinnissa. Yksi liikennevalojen hyoty on se, ettd se on laajemmin
tunnettu symboli viestimddn hyvasta tilasta, hadlyttavésta tilasta ja huo-
nosta tilasta.

3. Trendi-ikonit: Trendi ikoni kuvaa sitd, kuinka tarked suorituskykyindi-
kaattori tai -mittari kdyttdytyy tietyn ajan kuluessa. Se voi olla jossakin
ndistd kolmesta tilasta: liikkuu kohti tavoitetta, (siirtyy) pois tavoitteesta
tai ei liilku mihinkddn eli on staattinen. Monenlaisia ikoneita voidaan
kayttdd ndiden tilojen kuvaamiseen kuten esimerkiksi nuolia tai nume-
roita. Trendi ikoneita voidaan yhdistda halytyskuvakkeisiin, joilla ndky-
vat kaksi tietojen ulottuvuutta samassa visuaalisessa tilassa. Tama voi-
daantoteuttaa asettamalla trendikuvake véari- tai muoto-koodattuun ha-
lytyskuvakkeeseen.

4. Etenemispalkit: Etenemispalkki edustaa useampaa kuin yhta tiedon di-
mensiota KPI-mittarista, johtuen sen mittakaavasta, véristd ja rajoista.
Yksinkertaisimmalla tasolla etenemispalkki voi tarjota visuaalisen esi-
tyksen edistyksestd yksidimensioisella akselilla. Lisdadmalld vari- ja ha-
lytystasoja voidaan myos ilmoittaa, kun tiettyja kohdekynnyksid on yli-
tetty ja kuinka ldhelld ollaan tiettyd rajaa.

5. Mittarit: Mittari on erinomainen mekanismi, jolla voidaan nopeasti ar-
vioida sekd positiivisia ettd negatiivisia arvoja suhteellisessa mittakaa-
vassa. Mittarit sopeutuvat dynaamiseen dataan, joka voi muuttua ajan
saatossa suhteessa taustalla oleviin muuttujiin. Lisdksi, sulautettujen ha-
lytystasojen kdytolla voidaan nopeasti nahdd, kuinka ldhelld tai kau-
kana ollaan tietystd kynnysarvosta. (Kerzner, 2013, 327-328.)
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Kerzner (2013, 329) mukaan myoskin KPI-mittareita tukevalle datalle on
omia visualisointitapoja. Kuten aikaisemminkin mainittiin, tukevan datan visu-
alisointi mahdollistaa kdyttdjan selaamaan ja diagnosoimaan tietyn KPI:n tai
KPI- setin tilaa. Useimmissa liiketoiminta-tapauksissa namad tukevat datat esite-
tadn perinteisilld kaavioilla, taulukoilla tai listoina. Tukevan datan luomisessa on
ensiarvoisen tdrkedd ottaa huomioon tyypillinen loppukéyttdjd, joka tarkastelee
hallintapaneelia.

Ohjauspaneeleita suunniteltaessa on hyvin yleistd, ettd tietoa halutaan
saada ohjauspaneeliin litkaa. Tdman vuoksi on hyva yrittdd pitdd ohjauspaneeli
yhden sivun mittaisena, koska muutoin ohjauspaneeli alkaa muistuttaa enem-
mén raporttia kuin ohjauspaneelia. Yhden sivun mittaisena ohjauspaneeli antaa
yrityksestd hyvan tilannekatsauksen ja mahdollistaa tietojen nopeamman tarkas-
telun ja ymmarryksen, mikali tiedot ovat tiivistetty kayttdjalle selkedan kokonai-
suuteen. Ohjauspaneeliin tulisi sisdllyttdd vain sellaista tietoa, mitd sen kayttdja-
ryhmad tarvitsee. (Unilytics, 2015.)

Kerzner (2013, 329) mukaan mitd erikoistuneempi ja tarkempi hallintapa-
neeli on, sitd monimutkaisempia ja yksityiskohtaisempia tietoja voi olla tukiha-
kemistossa. Toisaalta, jos hallintapaneeli on erittdin korkeatasoinen, tukevat ana-
lyysit edustavat yleensd ylemmain tason yhteenvetotietoja, joissa on vihemman
monimutkaisia yksityiskohtia. Seuraavassa luettelossa késitellddn joitain ylei-
simpid visualisointeja, joita kdytetdadn tukemaan analyysia:

1. Ympyrakaaviot: Ympyrdkaavioita pidetddn yleensa huonoina tietojen vi-
sualisointimuotoina mille tahansa tietojoukolle jossa on enemman kuin 12 eri ele-
menttid. Ympyrédkaavioiden ongelmana on se, ettd silld on vaikea erotella suh-
teellisia eroja, jos erot ovat hyvin pienid. Ainoastaan siind tapauksessa, jos data
on pientd mddraltddn ja arvojen vililld on suuria eroja, voi ympyrédkaavio toimia

W kategoria 1
m kategoria 2

W kategoria 3
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KUVIO 8. Ympyrikaavio esimerkki.

hyvana visualisointityokaluna. Ympyrédkaaviot aiheuttavat myos luokitte-
luongelman, koska ne ovat joko riippuvaisia véristd tai kuviosta kuvaamaan eri-
laisia dataelementtejd tai luokkia. Eli toisin sanoen ympyrdkaavioita kannattaa
kayttdad vain pienen dataméddran kanssa, jottei taimén kaltaisia ongelmia tulisi vi-
sualisoinnissa vastaan. (Unilytics, 2015.)

2. Pylvisdiagrammit: Pylvdsdiagrammit ovat ihanteellinen visualisointi
tapa esitelld data elementtien suhteita sarjassa tai useassa sarjassa. Pylvdsdia-
grammit mahdollistavat arvojen helpon vertailun johtuen siitd, etta pylvaat/pal-
kit jakavat saman mitan ja niitd voi helposti verrata keskenddn visuaalisesti. Pyl-
vdskaaviot soveltuvat parhaiten kategorisen analyysin tekemiseen, mutta niitd
voidaan kdyttdd my0s pieniin aikasarjaan liittyviin analyyseihin (esim. Kuukau-
siin vuodessa). Esimerkki kategorisesta analyysista on tutkia myyntid jakamalla
myynti tuotteisiin tai tuoteryhmiin, jossa myynnistd kertyneet rahat toimivat
mittana ja tuotteet tai tuoteryhmat kategorioina. (Kerzner,2013, 329.)

1200
1000
1000
BOO
700
&00
400 200
) .
0
kategoria 1 kategoria 2 kategoria 3

KUVIO 9. Pylvéasdiagrammi esimerkki.

3. Viivadiagrammit: Viivadiagrammit ovat aikasarja-analyysille, jossa ha-
lutaan ndhdd yhden tai useamman toimenpiteen eteneminen ajan mittaan. Vii-
vadiagrammit mahdollistavat myo6s vertailevan trendianalyysin, koska niihin
voidaan yhdistdd useita datasarjoja yhteen kaavioon. Viivadiagrammeja siis kan-
nattaa kdyttad, kun halutaan tunnistaa trendejad ajan mittaan verrattain datapis-
teiden yksityiskohtaiseen vertailuun. (Kerzner, 2013, 331.)
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KUVIO 10. Viivadiagrammi esimerkki.

4. Aluekaaviot: Aluekaaviot voidaan katsoa viivadiagrammin osajoukoksi,
jossa linjan alle tai sen yldpuolella oleva alue on varjostettu tai varillinen. Alue-
kaaviot ovat hyvid yksinkertaisten vertailujen toteuttamiseen useiden datasarjo-
jen kanssa. Virillisid védrisdavyja kdyttamalld voidaan helposti vertailla trendeja
ajan mittaan kahden tai useamman sarjan vililld. (Kerzner, 2013, 331.)
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KUVIO 11. Aluekaavio esimerkki. (Microsoft support office)
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5. Taulukot ja luettelot: Taulukoita ja luetteloita kidytetddn parhaiten sellai-
siin tietoihin, jotka siséltdvat joko suuria luetteloita ei-numeerisista tiedoista tai
tietoja, joiden suhteet eivit ole helposti ndhtdvissd. Taulukoita ja luetteloita halu-
taan kdyttdd, kun tiedot, joita tarvitsee esittdd, eivat taivu helposti numeeriseen
analyysiin. Yksi esimerkki voisi olla taloudellinen KPI-mittari, joka mittaa lyhyt-
aikaista likviditeettid. T&lloin yrityksen taseessa voi olla monimutkainen ristirii-
tojen keskindinen suhde, jossa yksinkertainen taulukko rivikohdista antaisi kat-
tavamman tuen analyyttisen kuin yksityiskohtaisten kaavioiden ja kuvaajien sar-
jan. (Kerzner, 2013, 329-331.)

Myoskin kaavion visualisoinnissa on hyvéd ottaa huomioon kaavioluokat.
Kaavioluokkia kdytetddn antamaan kayttdjille sisdltod, jota tarkastellaan sekéd
mittakaavassa ettd sisdllossd. Haasteena luokille on se, ettd mitd enemman luok-
kia kdytdt ja mitd erottelukykyisempdd niistd tekee, sitdi enemman se harhauttaa
kayttdjan huomiota kaavion sisdlld nakyvistd todellisista tiedoista.  Kéytetta-
essd luokkia on otettava huomioon joitain tarkeitd nakokohtia. Ndistd tarkein on,
kuinka usein kdyttdjd katselee nditd kaavioita. Jos kaavioita tarkastellaan useam-
min, kadyttdja muodostaa muistin asiaan liittyvistd luokista ja konteksteista.
Néissd skenaarioissa voi olla varovaisempi luokitteluissa kayttamalld pienempid
kirjasimia. Toisaalta, jos kdyttdjd vain nidkee kaavion satunnaisesti, taytyy var-
mistaa, ettd kaikki on merkitty selvésti, jotta kdyttdjan ei tarvitse tulkita kaavion
merkitystd. (Kerzner, 2013, 332.)

Vdrien suhteen ohjauspaneelin suunnittelijan kannattaa miettid minkalaisia
vdrejd kdyttdd ohjauspaneelin visualisoinnissa. Joissakin tapauksissa liiallinen
vdrien kaytto voi vain vaikeuttaa ohjauspaneelin lukemista. Esimerkiksi, jos tie-
toa on paljonjakaikille luokille taitietojoukoille on oma védrinsd, voi kaavio néayt-
tad hyvin epaselkedltd kayttdjalle seuraavassa kuviossa 12:
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State

S500,000 -

$450,000 -

5400,000 -

3350,000 -

5300,000 -
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Alabama
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Mewy Jersey
ey Mexico
Morth Carolina

Mewy Hampshire

KUVIO 11. Esimerkki varien liiallisesta kdytostd pylvasdiagrammissa. (Unilytics, 2015)

2.7 Mittariston kdyttoonotto

Tuloskortin kédyttoonotolla eli implementoinnilla tarkoitetaan rakennetun mitta-
riston liittdmistd osaksi yrityksen pdivittdistd lilketoimintaa. Yleensd mittariston
implementointi on ollut haastavin osa-alue koko implementointiprojektin kan-
nalta. Ehdoton edellytys projektin onnistumiselle on yrityksen eri organisaatio-
tasojen hyvit suhteet keskenddn, jolloin kommunikointikin toimii yrityksen eri
tasoilla tehokkaasti.

Tuloskortin kédytto on yleistynyt nopeasti Suomessa sekd maailmalla. Ylei-
simmadt syyt mittariston kayttoonotolle ovat seuraavat:

e Strategioiden muuttaminen ja parempi ohjaus
e Huomion kiinnittdminen kriittisiin menestystekijoihin ja toiminnan tehosta-
minen



35

e yhtendisten tavoitteiden luominen koko organisaatiolle ja resurssien oikea
kohdistaminen
e Strategian viestittdminen koko organisaatiolle ja muutosten aikaansaaminen.

Malmi ym. (2002) mukaan tuloskortin kdyttoonotto auttaa muuttamaan strate-
gian toiminnaksi, tukee resurssien parempaa kohdistamista, parantaa tiedonkul-
kua ja ymmartamistd organisaatiossa, mahdollistaa oppimisen strategiasta sekd
mahdollistaa budjetoinnista luopumisen tai sen keventdmisen.

Jokaisen organisaation tulee rakentaa suorituskykymittaristo omiin tarpei-
siin. Yleensd jo suorituskykymittariston rakentamisessa itse prosessi on osoittau-
tunut hyvin tarkeéksi ja erittdin opettavaiseksi. (Toivanen 2001) on esittanyt tu-
loskortin projektimallin, jossa on mittariston kehittdmiselle kymmenen vaihetta:

Selked padtos projektin kdynnistamisesta

johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

vision ja strategian selkeyttaminen

yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittiminen

tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen

organisaation sitouttaminen

mittariston karsinta ja tiydentaminen

mittariston soveltaminen organisaation eri osiin

toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi

10. mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella. (Jarvenpdd
ym., 2015, 344.)

RN TA DD

Niin kuin aikaisemminkin mainittiin, yksi suoritusmittauksen tdarkein lahtokohta
on viestinndn onnistuminen. Viestintd uudesta suorituskyvyn mittausjdrjestel-
mastd on aloitettava ajoissa ja se on hyva tehdd mahdollisimman tarkalle tasolle
eli esim. henkilokohtaisesti jokaiselle tyontekijélle. Seuraavaa taulukkoa on usein
hyodynnetty mittariston kehittamisessa:

Strateginen | Kriittinen me- Toimenpide-

tavoite nestystekija ‘ Mittari |suunnitelma |Vastuuhenkilo

AW IN|[E

TAULUKKO 3. Perustaulukko mittariston kehittdmisessa. (Jarvenpda ym.,2015)

Suorituskyvyn mittaaminen voidaan jakaa neljdan eri vaiheeseen, jotka on ku-
vattu kuvassa 4. Suunnitteluvaiheessa valitaan mitd mitataan ja minkélaisilla
mittareilla. Motivoinnin ndkokulmasta on hyva ymmartad, miksi tiettyd mittaria
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kdytetddn ja miten se vaikuttaa yrityksen tavoitteisiin. Toisessa vaiheessa suun-
nitellut mittarit otetaan kdyttoon ja samalla padtetddn, millaisilla jarjestelmilld
tiedot kerdtddn ja ketkd ovat tastd vastuussa. Henkilostod tulisi kouluttaa mitta-
reiden kdyttod varten, jotta niiden kdyttdminen olisi mahdollisimman tehokasta.
Lisaksi tulisi paivittdd tietojdrjestelmid ja niiden vilisid liittymid, jotta ne kom-
munikoivat keskenddn.

Kolmannessa vaiheessa kayttoonotettuja mittareita kdytetddn johtamisen
tukena organisaation kehittdmisessd. Neljannessd eli viimeisessd vaiheessa mit-
tareita arvioidaan, muokataan ja uusitaan tarpeen mukaan. Tama vaihe on erit-
tdin tarked, koska liiketoiminnalle asetetut tavoitteet saattavat muuttua usein, jol-
loin mittarit menettdavat merkityksensd ja niiden tilalle tulee suunnitella uusia
relevantteja mittareita. (Jirvenpadd ym., 2015, 345-346.)

Jotta tuloskorttia ja mittareita voidaan hyodyntaa tehokkaasti, on laadittava
my0s mittareiden kdyttoperiaatteet ja analysoitava mittareiden ominaisuuksia.
Seuraavat seikat tulisi huomioida kayttoperiaatteita madrittdessa:

e Miten mittarit konkreettisesti mitataan? Esimerkiksi onko mittarille
olemassa jokin laskukaava.

e Miki on kunkin mittarin tavoitearvo? [Iman viitearvoja mittareista saa-
tuja tuloksia voi olla hankala suhteuttaa.

e Kuka vastaa mittarin tuloksesta eli tavoitteen saavuttamisesta? Mitta-
reille on oltava selkedsti madritelty mitka tekijat mittarin tuloksiin vai-
kuttaa, esim. ostolaskujen kiertonopeus on hyvin riippuvainen siitd,
kuinka nopeasti ostoreskontra ehtii laskuja kasitella.

e Misti tieto kerdtddn? Esim. jos kyse on mittarista, jolle on laskukaava,
tulee myos kirjanpidon tilit olla tiedossa milld tulos saadaan.

e Kuka raportoi ja kenelle? Tiedon kulkeminen yrityksen sisilld tulee
olla my6s selkedsti madritelty.

e Kuinka usein raportoidaan? Riippuu tdysin siitd, minkdlainen mittari
on luonteeltaan, silld esimerkiksi myynnin KPI-lukuja voisi olla hyva
seurata viikkotasolla, kun taas esimerkiksi EV A-mittaria tulisi seurata
ehkéd kvartaaleittain.

e Miten mittarit kisitelldan virallisesti? Kasitellidnko ne esim. hallituk-
sessa, johtoryhmassa tai viikkopalaverissa?

e Miten ja milld keinoin tavoitteisiin paastaan? Jokaisen mittarin syy- ja
seuraussuhteet tulisi olla tiedossa, jotta ymmarretadn kuinka suoritus-
kykya kullekin mittarille voi parantaa.

e Miten mittarin arvoa voi mahdollisesti manipuloida? Hyva esimerkki
tastd voisi olla esimerkiksi yrityksen hankinta seuraa hankintaproses-
sien nopeutta, mutta sille kohdistetut mittarit nayttavat heikkoja luke-
mia. Kun syitd heikkoihin arvioihin on tutkittu, on selvinnyt, ettd syy
heikkoihin arvoihin johtuu suunnitteluosaston suunnitteluvirheistd,
jonka johdosta yrityksen hankinta-osasto on ostanut vddranlaisia mate-
riaaleja tms. (Jarvenpdd ym., 2015, 346.)
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2.8 Tulosjohtaminen

Tulosjohtaminen on termi, jota ensimmadisen kerran kdytti Peter Drucker vuonna
1954. Johtamisen ndkokulmasta tulosjohtamista ovat jatkokehittaneet monet joh-
tamisen teoreetikot kuten Douglas McGregor, George Odiorne, and John
Humble. Pohjimmiltaan tulosjohtaminen on prosessi tai jdrjestelmé johtajille,
jossa johtaja ja hdnen alaisensa istuvat pdydan ddreen ja yhdessa asettavat tavoit-
teita, jotka toteutetaan asetetussa aikataulussa ja joiden osalta alainen on suoraan
vastuussa. (Thomson,1998, 1.) Tulosjohtamisen alkuperdisajatukset voidaan pel-
kistdd niin, ettd yrityksid, sen osia ja ihmisid tulee johtaa tavoitteiden avulla, sen
sijaan ettd annettaisiin henkildille eri organisaatiotasoissa vain irrallisia tehtavia.
(Nurmi 2000b, 50.)

Strategia méadrittdd suunnan sekd rajat toiminnalle. Tavoitteet taas ovat ete-
nemisen virstanpylvditd, jotka asetetaan melko tarkasti yhden vuoden vélein.
Vuositasolla tavoitteet asetetaan yleensd loppuvuodesta hierarkkisena proses-
sina siten, ettd ensin yrityksen ylin johto méaérittelee koko yrityksen tavoitteet ja
tulevan kauden suuntaviivat. Ndiden viitekehysten sisdlld ylimmaéstd johdosta
seuraava organisaatiotaso méadrittelee omansa ja niin edelleen. Lihtokohtana on
vuositason tavoitteet, jotka voidaan seuratun tiedon varassa halkoa tarkemmin
eri ajanjaksoille. (Viitala & Jylhd, 2010, 273-274.)

Nykypdivdnd tavoitteiden madrittely tapahtuu useimmiten jo yksikko- ja
yksilotasolla. Mikadli yrityksessd on tiimiorganisaatio, on hyvin tavanomaista,
ettd myos tiimeille asetetaan omat tavoitteensa. Tavoitteet voivat olla maarallisis,
laadullisia tai rahassa ilmaistuja jane voidaan pilkkoa kuukausi-, viikko-, tai péi-
vakohtaisiin tavoitteisiin. Tavoitteita voi olla madériteltynd yrityksen kaikissa yk-
sikoissd ja tehtdvissd kymmenistd jopa satoihin. Kuitenkin tavoitteiden maara on
suotavaa pitdd kohtuullisena, silld mitd enemmaén valitaan asioita, joihin halu-
taan kiinnittdd huomiota, sitd helpommin ne jadvatkin huomiotta. Tdstd syysta
onkin ehdottoman tdrkedd madaritelld ne tavoitteet, jotka ovat strategian toteutta-
misen kannalta oleellista. (Viitala & Jylhd, 2010, 273-274.)

Otleyn tutkimusartikkelin (1999, 363-366) mukaan johdon ohjausjarjestel-
miét jakautuvat viiden tdarkedan kysymyksen varaan. Namaéd kysymykset yhdista-
vt strategiat, tavoitteet ja suunnitelmat niiden saavuttamiseksi, sekd tavoittei-
den asettamiseen, kannustamiseen, palkitsemiseen ja palautteeseen. Nama kysy-
mykset ovat erittdin pinnalla modernissa johtamisessa ja johdon laskentatoimen
harjoittamisessa ja soveltamisessa. Ndihin kysymyksiin organisaatioiden pitdisi
jatkuvasti kehittdd uusia ndkokulmia ja sitd kautta vastauksia. Uusien vastauk-
sien etsiminen on tdrkedd, koska organisaation toimintaymparist6 muuttuu jat-
kuvasti ja uusia strategioita pitda kehittdd muuttuvia tarpeita ja toimintaympa-
ristdjd varten. Kuitenkin uusien vastauksien keksiminen tulee yhad hankalam-
maksi, koska suurin osa ratkaisuista on keksitty jo ajansaatossa.

Otleyn esitti keskeisimmaét kysymykset seuraavasti:
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1. Mitkd ovat keskeiset tavoitteet, jotka ovat keskeisessd asemassa organisaation
kokonaisvaltaisen tulevaisuuden menestykselle ja miten niitd tapoja kehite-
tddn, joilla ndma tavoitteet voidaan saavuttaa?

2. Mitka strategiat ja suunnitelmat organisaatio on ottanut kayttoon, ja mitka
ovat ne prosessit ja toiminnot, joita tarvitaan niiden onnistuneeseen imple-
mentointiin organisaatiossa ja kuinka nditd toimintoja mitataan?

3. Milld toiminnan asteella organisaation tdytyy tavoittaa edelld madaritellyt
kohdat ja kuinka asetetaan sopivat tavoitteet toiminnalle?

4. Mitd palkkioita johtajatja muut tyontekijdt saavat saavuttaessaan nama suo-
rituskykytavoitteet sekd pdinvastoin, mitd seuraamuksia heille tulee, mikali
tavoitteita ei saavutetakaan?

5. Mitkd ovat ne informaatiokanavat, joita organisaatio tarvitsee oppiakseen ko-
kemuksistaan ja sopeuttaakseen nykytilansa opittujen kokemusten perus-
teella? (Otley,1999, 366-367.)

Otleyn (1999, 366-367) mukaan ndmd kysymykset muodostavat perustan
organisaation ohjausjdrjestelmille. Ensimméinen kysymys koskee tavoitteiden
madrittelyd ja tavoitteiden mittaamista ei vain taloudellisesti, vaan myos
kaikkien sidosryhmien pyrkimysten tdyttymisessd. Selvidsti, tavoitteiden
suhteellinen merkitys/tdarkeys voi heijastaa eri sidosryhmien painoarvoa.
Organisaation tehokkuuden arviointia ei kuitenkaan voida késitelld kohtaamatta
nditd asioita.

Toinen kysymys on vahvasti yhteydessd strategian muodostamiseen ja
kayttoonottoon liittyviin kysymyksiin sekd kdytannollisiin kysymyksiin koskien
liiketoimintaprosesseja sekd toiminnon johtamista. Se edustaa jarjestystd, jossa
tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Kolmas kysymys on perinteisempi ja siihen
liittyen on pitkdn aikavélin tutkimusta, mutta on edelleen tdrked antaen
vertailuarvoa yritysten keskuudessa (Otley,1999, 367.)

Neljas kysymys yleensd jdd huomiotta niiltd, joiden kiinnostus on
tulosjohtamisesta henkilostchallinnon toiminnan puitteissa. Kuitenkin yhteydet
ndiden kahden kentdn vélilld on tunnustettava paremmin, jotta viltetidn monet
tosielamédssd ndhdyt kielteisesti vaikuttavat esimerkit Iyhyen aikavélin
ajattelusta, jota johdetaan taloudellisilla kannustimilla. Viimeistd kysymystd
yleensd pohtii yrityksen johdon tietojdrjestelméspesialistit, mutta se pitdisi
paremmin linkittdd ongelmiin organisaation oppimisessa, tyontekijoiden
kannustamisessa ja strategian kehittymisessa (Otley,1999, 367.)

Tulosjohtaminen perustuu tavoitteiden asettamiseen ja niihin pyrkimiseen.
Tarkedd tulosjohtamisessa on ottaa kantaa niihin poikkeamiin, joita tavoitteiden
saavuttamisessa ilmenee. Nditd epdkohtia kehittdmalld organisaatio voi oppia
epdkohdista, joka taas edesauttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Nurmen (2000,
50) mukaan tulosjohtamisen kulmakivend voidaan pitdd olennaisuuksia
tarkastelevaa dialogia tavoitteista, niiden saavuttamisesta ja niistd poikkeamista.
Tulosjohtamisessa tuloksia voi mitata vain tavoitteita vasten. Mikd vain suuri
maédrd ei suoranaisesti merkitse hyvaa tulosta vaan tavoitteet on aina mietittava
huolellisesti ja niiden on oltava sekd laadullisia ja mdéarallisid. Tulosjohtamisen
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opetuksellinen anti on runsaimmillaan poikkeamiin liittyvdssa keskustelussa.
Kun keskustellaan niistd poikkeamista, missd asetettuja tavoitteita ei ole
saavutettu, voidaan oppia tyoskentelemddn paremmin tulevaisuudessa.
Tavoitteet syntyvét esimiesten ja alaisten vélisissd keskusteluissa, kun taas koko
yrityksen tavoitteet syntyvdat ylimmdn johdon keskusteluissa, yksikdiden
tavoitteet niiden sisdisissd keskusteluissa ja niin edelleen aina suorittavaan
portaaseen saakka.

Tulosjohtamiseen liittyy myos kritiikkid, kuten esimerkiksi Nurmi (2000,
51) ei nde hyvdnd asiana tavoitejohtamisen kisitteen muuttumista
tulosjohtamiseksi. Muutos ndyttdd useissa tapauksissa merkinneen sitd, ettd
tavoitteellisen johtamisajattelun sijaan kdyddan yhd uudelleen menneisyyden
tuloksia ldpi ilman tulevaisuuden perspektiivid. Tulosmittarit vailla tavoitteita
hamartavit olennaisuuksia ja johtavat pahimmassa tapauksessa jopa harhaan.
Tuloksina voidaan tuottaa informaatiota, jota kukaan ei organisaatiossa tarvitse.
Tulosten mittaamisen innossa mé&ra voi korostua laadun kustannuksella, maara
on usein helpommin ainakin ndenndisesti mitattavissa kuin laatu. Silti laatu on
usein erityisesti palvelualoilla juuri se ratkaiseva kilpailutekijd, johon halutaan
kiinnittdd huomiota organisaatioissa.

Tulosjohtaminen on etenkin julkishallinnoissa yleinen menetelmd, jonka
avulla yritysjohtajat vélttyvit keskustelulta luullessaan voivansa mitataja valvoa
tuloksellisuutta. Mittariston suunnittelu, laatiminen ja seuranta on jatetty
asiantuntijoille, jotka sitten raportoivat johdolle, ketkd ovat olleet tuloksellisia ja
ketkd eivédt. Tastd syystd keskustelulta hyvin todenndkoisesti valtytdadn, minka
pitdisi olla tavoitejohtamisen antia (Nurmi, 2000, 51.)

Tulosjohtamista on kdytetty suomalaisissa yrityksissd jo melko pitkdan ja,
kuten muitakin johtamismenetelmid, sitd on onnistuttu soveltamaan sekd hyvin
ettd huonosti. Keskustelu tavoitteista ja niiden poikkeamisista on keskustelua
olennaisuuksista ja onnistuessaan se voi avata tukoksia ja kohdistaa resursseja
keskeisiin tekijoihin. Kun tavoitteista on sovittu, on my6s vastuuhenkild saanut
luvan toimia niiden saavuttamiseksi hédnelle itselleen sopivalla tavalla.
Suomalaiset ovat tunnetusti parempia yksilollisessd ja itsendisessd tydssd kuin
ryhmaétyoskentelyssd tai vuorovaikutuksessa, joten tédllainen tavoitteellisuus voi
olla juuri suomalaisille sopiva tyoskentelytapa (Nurmi, 2000, 50-51.)

2.8.1 Budjetointi tulosjohtamisen tukena

Budjetointia on perinteisesti pidetty organisaation hallintamenetelmien
keskeisend osana, silld se on yksi niistd harvoista tekniikoista, joka pystyy
integroimaan koko organisaation toimintojen kirjon yhdeksi johdonmukaiseksi
yhteenvedoksi. Suoriutuminen maéritellddn pohjimmiltaan tuottavuuden avulla;
tulosyksikon kokonaistuottavuus mitataan kahdella mittarilla, jotka ovat tuotot
(liikevaihto) ja kustannukset. Budjetointiprosessi pyrkii pitaimdan nama kaksi
elementtid tasapainossa keskenddn. Kustannuspaikat ovat ongelmallisempia,
koska tuloksia ei voida endd mitata taloudellisesti, eikd ndin ollen voida suoraan
verrata kustannuksiin. Budjetointiprosessi pyrkii omaksumaan tietyn tason
tuotosta tai myynnistd ja pyrkii mddrittimddan asianmukaisen kulutason.
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Talousarvion laatimiseksi tarvitaan perustavaa laatua olevaa suunnitelmaa,
jonka avulla organisaation tavoitteiden odotetaan toteutuvan ja, joka toimii
taustalla olevan budjetin kustannusrakenteen perustana (Otley, 1999, 370.)

Tavoitteiden asettamista on jo pitkddn pidetty tarkednd osana budjetointia,
koska sekd prosessit (esim. osallistuminen) ettd lopputulos (tavoitteen vaikeus-
aste) ovat kayttaytymistieteellisen kirjanpidon tutkimusaiheena. Vaikka palkka-
rakenteet ja palkitsemisjdrjestelmat ovat saaneet jonkin verran huomiota, ovat ne
olleet enemmén epdsuorasti mukana budjetoinnin tutkimuksessa. Kuitenkin, sel-
vasti suorituskyvyn arviointiin vaikuttaa paljon johtajien tahto miellyttad heidan
esimiehiddn ja siten saada siitd esim. taloudellinen palkkio. Lisdksi, palauteket-
jujen oletetaan johtuvan kirjanpidon vaihteluiden raportoinnista ja siitd johtu-
vista seurauksista. Budjetin valvontamenettelyn tarkoitus on, ettd se tarjoaa kat-
tavan viitekehyksen, jonka avulla organisaation toiminnan piirteet kiteytetdan
yhteen tilinpdatoksen laatimisperiaatteiden kanssa, joiden perusteella toteutu-
neita tuloksia voidaan seurata. Kuitenkin, budjetointiprosessin kurinalaisuuden
huonoa puolta on verrattu moottoripyordan ajamiseen pelkidn taustapeilin avulla,
jolloin ajajalla on epédrealistinen kuva ympéristostdaan (Otley, 1999, 370.)

Yrityksen merkittavin haaste ja toiminnan tarkoitus ovat uusien asiakkuuk-
sien hankkiminen ja jo olemassa olevien asiakassuhteiden syventdminen. Johta-
misjdrjestelmien, kuten esimerkiksi budjetoinnin ja muun arkipdivan toiminnan
tulisi tukea tdtd. Tdlld hetkelld nédyttdad olevan kasvavissa madrin epatyytyvai-
syyttd nykyisten budjetointikdytdntojen harjoittajien keskuudessa. Muutoksen
vauhti nykyisissd toimintaympaéristoissd /markkinoilla on niin nopeaa, ettd vuo-
tuinen budjetointiprosessi on liian hidas; toisaalta jos budjettia tarkistetaan liian
usein, ne voivat osoittautua aikaa vieviksi ja voi johtaa hallinnan menettdmiseen
(Otley, 1999, 370-371.)

Budjetin valvonnan olennainen hierarkkinen luonne on vastaan arvoketjui-
hin ja liiketoimintaprosesseihin keskittymistd, joita yritykset ovat ottamassa
kayttoon. Budjetti keskittyy ainoastaan taloudellisiin tuloksiin ja pahimmassa
tapauksessa se ei vilttamatta kiinnitd riittavasti huomiota siihen, miten nama tu-
lokset olisi saavutettava. Vaikka ndma seikat ovat varmasti hyvin valideja, bud-
jetointiprosessi edustaa edelleen yrityksien keskeistd ohjausjdrjestelméd. (Otley,
1999, 371.)

Budjetoinnilla on hyvid puolia oikein toteutettunaja budjetoinnin edut ovat
tietyissd tapauksissa sellaisia, ettd muutjohdon ohjausmenetelmit eivit niit4 tay-
sin pysty korvaamaan. Ratisen (2005, 37) mukaan budjetoinnin avulla esitetdan
johdon suunnitelmat numeroina ja ndin suunnitelmien arviointikin helpottuu.
Budjetoinnin avulla toteutetaan kaksi elintdrkedd johdon toimintoa, eli kiteyte-
tdadn tulevan toiminnan suunnitelmat ja verrataan toteutuneita tuloksia suunni-
teltuihin tuloksiin. Ndin suunnittelu ja valvonta, jotka ovat johdon perustehtavid,
ovat samalla my6s budjetoinnin avaintehtdvit. Budjetin tulisi olla yrityksen huo-
lellisesti valmisteltu toimintasuunnitelma maé&ratylle ajanjaksolle ja budjettival-
vonnan rooli on pitdd organisaation tietyt toiminnot hyvaksyttavalld tasolla. Val-
vonnassa vertaillaan toteutuneita tuloksia suunnitelmaan ja poikkeamien esiin-
tyessd suunnitellaan korjaavat toimenpiteet ja toteutetaan ne.
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Tasapainotettua mittaristoa on aikoinaan ehdotettu budjetoinnin korvaa-
vaksi menetelmdksi, mutta se sopii myos kaytettdaviksi budjetoinnin tukena tuo-
massa muita kuin taloudellisia tavoitteita kuten esimerkiksi laadullisia mittareita.
Budjetoinnin moittiminen jaykistyneeksi, vanhentuneeksi ja byrokraattiseksi oh-
jauskeinoksi voi olla aiheellista, jos budjetoinnilla tarkoitetaan hyvissa ajoin paa-
toksen tekemistd siitd, mitd miltadkin tililtd saa veloittaa. Nykyaikana budjetointi
voidaan hoitaa toisella tavalla, eikd kaikkea tarvitse ilmoittaa rahamdiiriisesti.
Alati muuttuvassa maailmassa on viisasta sdilyttdd joustavuus ja toiminnanva-

paus, mutta se ei tarkoita, ettd kaikenlaista suunnittelua tulisi valttdad. (Olve ym.,
1998,122))

2.8.2 Tulosten saavuttaminen ja palkitseminen

Organisaation toiminnan sitouttaminen valittuihin tavoitteisiin onnistuu tehok-
kaasti linkittamalld palkitseminen mittausjdrjestelmadn. Nain palkitsemisjérjes-
telmd luovuttaa osan tehokkuuden aikaansaamasta tuloksista organisaation hen-
kilostolle. Tastd voi parhaimmillaan seurata tyontekijan padatantdvallan tarpeen
lisddantyminen, mikd taas johtaa tyontekijan oman toiminnan kehittymiseen.
(Kankkunen ym. 2005, 184.)

Palkitsemisessa on myos omat haasteensa. On erittdin tarkedd, ettd palkit-
semiseen johtava mittaaminen toteutetaan luotettavasti, tarkasti ja mittaaminen
kohdistuu oikeaan asiaan. Varsinkin rahallinen palkitseminen koetaan usein
haastavaksi, koska motivaation suunta muuttuu mielenkiinnon ajamasta tyonte-
osta rahallisen korvauksen havittelemiseen. Jos rahallinen houkutus voittaa mie-
lenkiinnon tuoman panoksen, yritys voi menettdd tehokkuutta tyon lisiarvon
tuottamisessa. Nain ollen onkin ddrimmadisen tarkedd madritelld palkitsemisen
tavoitteet niin, ettei tavoitteilla ole negatiivista vaikutusta yhtion toimintaan.
(Kankkunen ym. 2005, 186.)

Yrityksen tarjoama palkkio on hyvé ratkaisu siind tilanteessa, jos tyon toi-
minta on rutinoitunutta ja se on selvasti mitattavissa. Mutta, jos yritykselld on
tarjota tyontekijdlleen jotain, mikd nostaa tyontekijan sisdistd motivaatiota eli
nostaa tyontekijan mielenkiintoa, se johtaa luovuuteen ja innovaatioon. Toimi-
vassa palkitsemisjdrjestelmédssd kaytetddn monipuolisia menetelmid, jotka autta-
vat sdilyttdmdén tasapainon sisdisen ja ulkoisen motivaation kesken. N&in yritys
kayttad hyodykseen tehokkaammin henkilston tuomia resursseja, eikd tyonte-
koa aja pelkastddn ulkoinen motivaatio. (Kankkunen ym., 2005, 187.)

Kankkusen ym. (2005, 190) mukaan palkitsemisjdrjestelmddn vaikuttavat
seuraavat tekijdt:

selkeys
standardit

® vastuu

palkkiot

* joustavuus

¢ tiimisitoutuminen
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Selkeydelld tarkoitetaansitd, ettd ihmisilld tulee olla selked kasitys palkkion
ja tulosodotuksen vilisestd yhteydestd. Heilld tulee olla selked ymmarrys siitd,
kuinka palkkio saavutetaan. Standardit taas maérittelevat suoritustasot ja viite-
kehyksen palkitsemisjdrjestelmédlle. Vastuulla taas tarkoitetaan tyontekijan omaa
vastuuta omien palkkioiden saavuttamisesta. Palkkiot madritellddn tyontekija-
kohtaisesti. Palkkiona tarjotaan sitd, mitd henkild itse arvostaa. N&in ollen palk-
kio on tehokas toiminnan ohjaaja. Joustavuutta tarvitaan rohkaisemaan palkkioi-
den ja suoritusten vilisen yhteyden selkeyttamiselld. Tyontekijd ndin ollen pyrkii
poistamaan tyOstddn arvottomat toimet ja kehittdméa&an uusia tehokkaita toimia.
Tiimisitoutumisella tarkoitetaan sitd, ettd palkitsemisen tulisi lisdtd yhteistyotd ja
edistdd kokonaisuuden toiminnan kehittdmistd. (Kankkunen ym. 2005, 190.)
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3 HAASTATTELUT

3.1 Haastattelun edutja haitat

Tahéan pro gradu -tutkielmaan valittiin aineistonkeruumenetelméksi haastattelu,
koska haastattelu on joustava menetelmé. Tutkimusongelman kannalta haastat-
telut ovat parhain vaihtoehto, koska haastattelukysymykset sisdltdavat myos ky-
symyksid, jotka tarvitsevat kattavampia vastauksia kuin kylld- tai ei-vastaukset.
Liséksi haastattelut tuovat mukanaan monia etuja, jotka tukevat tutkimusta, ku-
ten esimerkiksi syvillisemmat vastaukset sekd mahdollisten selventdvien kysy-
mysten esittdminen haastateltaville. Tutkimusaihe on myos luonteeltaan sellai-
nen, ettd kvantitatiiviset aineistot eivét toisi riittdvid vastauksia, jotta tutkimuk-
sessa voi tehdéd tarpeeksi syvillistd analyysid tuloksista.

Haastattelut sopivat moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin, koska ne ovat
hyvin joustava menetelmd kerdtd yksityiskohtaista tietoa. Haastattelussa ollaan
suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa ja tdima tilanne
luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. Samoin kasvok-
kain haastattelussa voi saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Ihmis-
ten elekieli voi auttaa ymmartdméaan vastauksia ja joskus jopa ymmartamadan
merkityksid toisin kuin alussa ajateltiin. Haastatteluissa on olemassa useita etuja
ja haittoja, joita on hyvd pohtia tutkimusmenetelmdd harkitessa (Hirsjarvi &
Hurme, 2017, 34.)

Haastatteluissa halutaan korostaa sité, ettd ihminen on ndhtiavi tutkimusti-
lanteessa subjektina eli hdnelle on annettava mahdollisuus tuoda esille itsedan
koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Ndin haastateltavan vastaukset ovat
mahdollisimman kattavia ja auttavat ymmaértaméaan tutkimusaihetta syvéllisem-
malld tasolla. Haastattelujen etuihin kuuluu se, ettd vastausten ollessa tutkijan
mielestd vaikeaselkoisia, voi tutkija esittdd lisikysymyksid, jotta haastatteluvas-
tauksista saadaan parempi ymmarrys. Varsinkin, jos kysymyksessa on vahén tut-
kittu taijopa tuntematon aihealue, tutkijan on vaikea tietdd etukdteen vastausten
suuntia. Joskus myos kvalitatiivisten tutkimusten jdlkeen on hyvé harkita jatko-
tutkimusta haastattelujen avulla, silld haastattelut voivat myos selventdd aikai-
sempia tutkimustuloksia syvéllisempien vastausten avulla (Hirsjarvi & Hurme,
2017,35.)

Monet asiat, joita pidetdan haastattelun hyvind puolina, sisdltavat myos on-
gelmakohtia. Haastattelut vaativat yleensd haastateltavalta taitoa ja kokemusta,
jotta aineiston keruuta voitaisiin sdddelld joustavasti tilanteen edellyttamalld ta-
valla. Haastattelu vie myos paljon aikaa, koska aikaa sitoutuu esimerkiksi haas-
tattelun sopimiseen, haastateltavien etsimiseen sekd itse haastattelun toteuttami-
seen. Ndistd tehtédvistd ei selvid puolessa tunnissa ja vield lisdksi, jos kyseessa on
vapaamuotoinen haastattelu, tarvitsee haastatteluaineisto myos litteroida. Va-
paamuotoisen haastatteluaineiston analysointi, tulkinta ja raportointi voi olla
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my0s ongelmallista, koska siihen ei ole olemassa ”valmiita malleja” tarjolla (Hirs-
jarvi & Hurme, 2017, 35.)

3.2 Puolistrukturoitu haastattelu

Puolistrukturoituun haastatteluun on monia méaaritelmid. Monet kirjoittajatsaat-
tavat puhua lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun vélimuo-
dosta, puolistrukturoidusta tai puoli standardoidusta haastattelusta. Eskolan ja
Suorannan (1998) mukaan kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastaukset ei
ole sidottu vastausvaihtoehtoihin vaan haastateltavatitse paattavat mitd halua-
vat sanoa. Robsonin (1995) ndkemys taas on, ettd kysymykset ovat madratty en-
nalta, mutta haastattelija voi muokata niiden sananmuotoja. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa on ominaista, ettd jokin haastattelun ndkokohta on paa-
tetty, mutta ei kuitenkaan kaikkia (Hirsjdrvi & Hurme, 2017, 47.)

Teemahaastattelu eroaa monessa suhteessa muista tutkimushaastatte-
lulajeista, jotka vaikuttavat ensisilmédykselld samanlaisilta. Laajasti ottaen teema-
haastattelun ominaispiirteet ovat seuraavat. Ensinnékin on tiedossa, ettd haasta-
teltavat ovat kokeneet jonkin tietyn tilanteen, joka nyt on tutkimuksen kohteena.
Toiseksi, tutkija on alustavasti selvittdanyt tutkittavan ilmion oletettavasti tarkeita
osia, rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Taméan sisdllon- taitilanneanalyysin
avulla tutkija on pdatynyt tiettyihin olettamuksiin tilanteen madrdavien piirtei-
den seurauksista siind mukana olleille. Tamén perusteella tutkija luo haastatte-
lurungon ja sitten haastattelu suunnataan tutkittavien henkildiden subjektiivisiin
kokemuksiin, jotka tutkija on ennalta analysoinut. (Merton, Fiske & Kendall 1956
3-4, Hirsjarvi & Hurme, 2017, 47.)

Teemahaastattelu ldhtee siitd oletuksesta, ettei se edellytd tiettyd ko-
keellisesti aikaansaatua yhteistd kokemusta vaan kaikkia yksilon kokemuksia,
ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia tdlld menetelmédlld. Teemahaas-
tattelu-nimelld on se etu, ettd se ei sido haastattelua tiettyyn luokkaan, kvalitatii-
viseen tai kvantitatiiviseen, eikd se ota kantaa haastattelukertojen maardan tai
sithen kuinka syvillisesti aihe késitellddn. Sen sijaan nimi kertoo siitd, mikd on
haastattelussa kaikkein oleellisinta eli yksityiskohtaisten kysymysten sijaanhaas-
tattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelu huomioi
sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heiddn asioille antamansa merkitykset ovat
keskeisessd asemassa, samoin kuin sen, ettd merkitykset syntyvit vuorovaiku-
tuksessa. (Hirsjarvi & Hurme, 2017, 48.)

Teemahaastattelu on ldhempdnd strukturoimatonta kuin strukturoi-
tua haastattelua. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmé, koska yksi
haastattelun ndkokulma, haastattelun aihepiirit teema-alueet, ovat samat kaikille.
Muissa puolistrukturoiduissa haastatteluissa esimerkiksi kysymykset tai jopa
niiden muoto ovat kaikille samat. Teemahaastattelusta puuttuu strukturoidulle
lomakehaastattelulle ominainen kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys, mutta se
ei ole tdysin vapaa niin kuin syvédhaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme, 2017, 48.)
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3.3 Haastattelurunko

Jotta haastatteluista saadaan tarvittavat tiedot tutkimukselle, pitdd kysymysten
ja haastattelurungon olla hyvin suunniteltu. Taman tutkimuksen haastattelu-
runko koostui kahdeksasta kysymyksestd, jotka ovat seuraavat:

1. Minkélaisia talouden KPI-mittareita teilld on?
2. Miksi olette valinneet juuri kyseiset mittarit?
3. Milld johtotasolla nditd mittareita seurataan?
a. Pelkidstdadan talousosastolla
b. Johtoryhmassa
c. Yhtion hallituksessa
d. Jossakin muussa kokoonpanossa?
Jos valitsit vaihtoehdon d niin missd kokoonpanossa?
4. Onko organisaation kaikki tasot sitoutettu ndihin mittareihin?
a. Kylla
b. Ei
Jos vastasit kylld niin miten? Jos vastasit ei niin mitkd organisaatiotasot on
sitoutettu néihin mittareihin?
Miten yhtion KPI-mittarit tukevat yhtion strategiaa?
Miten yhtion strategia on kommunikoitu yhtion eri tasoille?
Kuinka usein KPI-mittareita kehitetddn/pdivitetddn ja kuka niistd paattaa?
Kuinka tyytyvédinen olet yhtiosi KPI-mittareihin? Arvostele asteikolla 1-5.
1=en ole tyytyvdinen 5=Todella tyytyvdinen.

NN

Haastattelukysymykset vaihtelevat ominaisuuksiltaan siind, ettd osa kysy-
myksistd vaatii syvallisempdd vastausta, kun taas osa kysymyksistd vaati vaih-
toehdon valintaa. Kysymykset etenevit tutkimukselle loogisessa jadrjestyksessd ja
kysymykset tullaan kysymdan samassa jdrjestyksessd jokaisessa haastattelussa.

Haastattelukysymykset voidaan jakaa kolmeen osaan. Ensimmdisessd
osassa kartoitetaan KPI-mittarit ja syyt sithen, miksi juuri kyseiset mittarit ovat
kaytossd haastateltavassa yrityksessd (kysymykset 1-2). Namd ovat ehka kriitti-
simmaét kysymykset, jotta listaus KPI-mittareista olisi mahdollisimman kattava
ja selvitys niiden tarkoitusperdstd olisi mahdollisimman selked. Listauksen
avulla voidaan selvittdd esimerkiksi KPI-mittareiden toistuvuutta haastateltujen
yritysten keskuudessa ja samalla tutkija voi 16ytdd uudenlaisia KPI-mittareita,
mitd aikaisemmin ei ole tullut vastaan. Samoin miksi tiettyjd KPI-mittareita kay-
tetddn antaa tutkijalle paremman kuvan haastateltavan yrityksen liiketoimin-
nasta ja niistd seikoista, jotka ovat kriittisid haastateltavan yrityksen liiketoimin-
nalle.

Toisessa osassa kartoitetaan milld tasoilla mittareita seurataan, kuinka ne
on sitoutettu/ kommunikoitu yrityksen eri tasoille ja kuinka ne tukevat yrityksen
strategiaa (kysymykset 3-6). Ndilld kysymyksilld kdy hyvin ilmi organisaation
tiedonkulku organisaation eri tasoille ja kuinka tdrkeind KPI-mittareita pidetdan
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kyseisessd organisaatiossa. Kaikki yritykset toteuttavat omien liiketoimintapro-
sessien tehokkuuden seurannan eri tavoin, jonka vuoksi on tutkimuksen kan-
nalta oleellista my6s selvittdd, onko mittareiden seurannalle tapaa, joka toistuu
valittujen alojen yritysten keskuudessa. Samoin KPI-mittareiden sitouttaminen
on oleellista yrityksen strategian kannalta ja monesti sitouttaminen on yritysten
suurin haaste KPI-mittareissa. Sitouttaminen on tdméin tutkimuksen kannalta
oleellista tietoa, koska palvelumuotoilun ndkokulmasta eiriitd pelkdstdadn se, etta
osataan ehdottaa yrityksille oikeita mittareita vaan myos, kuinka saadaan koko
organisaatio puskemaan samaan suuntaan. KPI-mittareiden tulisi lisdksi tukea
yhtion strategiaa, mutta KPI-mittareita on niin lukematon mééara, joka saattaa ha-
martdd KPI-mittareiden yhteyttd strategiaan. Kuten monissa muissakin asioissa,
jokainen yritys kayttdd KPI-mittareita moniin tarkoituksiin ja sen vuoksi tédssi
tutkimuksessa on oleellista kartoittaa miten KPI-mittarit tukevat haastateltavien
yritysten strategiaa.

Viimeisessd eli kolmannessa osassa kartoitetaan KPI-mittareiden kehitysta
organisaatiossa ja kuka niistd paattda. Kolmannen osuuden avulla saadaan tietoa
organisaatioiden kiinnostuksesta kehittdd KPI-mittareitaanja samalla tietoa siitd,
minkilaiset henkiltt niistd yrityksissd yleensd pdattdd. Yritysten liiketoiminta
pyorii vahvasti edelleen numeroiden ymparilld, mutta mittareista ei valttamatta
pddtd vain tietty yrityksen osasto vaan jokaisella osastolla saattaa olla omat mit-
tarinsa, joita halutaan seurata. Samoin tyytyvdisyys nykyisiin KPI-mittareihin
voi antaa vihjeitd siitd, tullaanko mahdollisesti samanlaisia KPI-mittareita nédke-
méddn yleisemmadssd kaytossd muillakin alan yrityksilli. Tyytyvdisyys antaa
my0s antaa merkkejd siitd, kuinka suuri tarve palvelumuotoilulle olisi tuotanto-
jajdlleenmyyntialoilla.

3.4 Haastatteluidentoteutus

Tutkimuksen kannalta oli erittdin tidrkedd, ettd haastateltavat henkilot tekevit
toitd KPI-mittareiden parissa sekd heilld on syvillisempdd tietoa niistd. Lisdksi
henkiloiden tuli tyoskennelld ldhelld johtoporrasta. Haastattelut toteutettiin kas-
vokkain tai puhelimitse. Osa haastatteluista toteutettiin siéhkopostitse, koska
haastateltavien henkildiden aikataulut olivat hyvin kiireisid ja sen vuoksi osa
haastateltavista henkil6istd halusi vastata haastattelukysymyksiin sahkopostitse,
kun heilld oli vastaamiseen aikaa. Tédstd johtuen séhkopostitse tehdyt haastattelut
poikkesivat kasvokkain tai puhelimitse toteutetuista haastatteluista, koska kans-
sakdyminen tapahtui kirjallisesti.

Sahkopostitse tehtyjen haastatteluiden haasteena oli muun muassa se, ettd
haastateltavien elekieli ja suullinen ilmaisu jdivat pois haastattelusta. Siten myo6s
haastateltavien vastaukset olivat osin haasteellisempia tulkita, jonka vuoksi
osalle haastateltavia esitettiin lisikysymyksid vastausten parempaa tulkintaa
varten. Toisena haasteena oli saada varmuus siitd, ettd onko sahkopostiin vastan-
nut itse haastateltava henkil. Taman vuoksi kaikki sahkopostikeskustelu tapah-
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tui virallisilla tyosdahkopostiosoitteilla, jolloin vastauksissa oli mukana haastatel-
tavan henkilon sihkopostiallekirjoitus. Haastattelumuotoja oli useita, koska kas-
vokkain tapaamiset olivat vililld haasteellisia sopia, koska tutkimushaastattelui-
hin haasteltavat henkil6t olivat organisaation johtotason henkiloitd. Haastatelta-
vien aikataulut olivat siis kiireisid, joten haastattelut olivat suotavaa pystyd to-
teuttamaan myos sahkopostitse tai puhelimitse.

Haastateltavat saivat haastattelukysymykset etukiteen, jotta haastateltavat
saivat mahdollisuuden valmistautua kysymyksiin valmiiksi. Tamé oli tutkijan
mielestd oleellista, koska kysymykset vaativat haastateltavalta syvemp&dd poh-
dintaa sekd tietdamystd. Lisdksi haastattelukysymysten jdlkeen haastateltaville
saatettiin mahdollisesti esittdd lisdakysymyksid riippuen siitd, kuinka tyhjentavia
haastateltavan vastaukset ovat olleet alkuperdisiin kysymyksiin.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Yleista

Haastateltuja henkilditd tutkimuksessa oli yhteensd seitsemdn ja kaikki

haastatellut henkil6t toimivat eri yrityksissd. Haastateltavat henkiltt valittiin
CGInjo olemassa olevista asiakkuuksista tai pyydettiin haastatteluja henkililt,
jotka tyoskentelevit yrityksissd, jotka voisivat olla potentiaalisia asiakkaita tule-
vaisuudessa.
Haastatellut henkil6t toimivat yrityksissd, jotka ovat joko tuotantoalalla, jalleen-
myyntialalla tai molemmissa. Yrityksid ei tulla mainitsemaan nimeltd tdssd tut-
kimuksessa vaan yrityksiin, joissa henkil6t tyoskentelevit viitataan nimilld ” yri-
tysa”, ”yritys b” ja niin edelleen.

Myoskddn haastateltuihin henkiltihin ei tulla viittaamaan tutkimuksessa
nimeltd tai kertomaan milld organisaatiotasolla henkilo tyoskentelee, koska tut-
kimuksen aiheena on yrityksille kriittistd ja strategista tietoa kisittelevd aihe.
Haastattelutulokset tullaan kdymaéén ldvitse samassa jarjestyksessa kuin haastat-
telurungossa. Lisdksi kysymykset késitelladn yksitellen, jotta niitd on helpompi
tulkita tutkimustuloksissakin.

4.2 Kiytetyt KPI-mittarit

Tulosten avulla vastataan tutkimusongelmaan eli minké&laisia KPI-mittareita tuo-
tanto- ja jalleenmyyntialoilla kdytetddn ja miksi sekd kuinka ne sitoutetaan yri-
tyksen strategiaan. Ensimmadiseksi haastatelluilta kysyttiin, mink&laisia KPI-mit-
tareita organisaatiossa on kdytossd ja tuloksista huomasi heti paljonkin yhtaldi-
syyksid, mutta my0s eroavaisuuksia. Seuraaviin taulukkoihin on listattu jokaisen
yrityksen KPI-mittarit. Yritys A:n KPI-mittarit on seuraavaksi taulukossa 4.
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Yritys A | KPI-mittari

1 Kéayttokate
Omavaraisuusaste
3 Current ratio = Maksuvalmius
4 Kayttokate (Pohjoismaat)
5 Kayttokate (Keski-Eurooppa)
6 Premium-tuotteiden myynti kilotonneissa
7 Volyymikehitys vs. edellinen vuosi
8 Kannattavuus tuotealueittain
9 Markkinaosuus pohjoismaat
10 Prosessointi kustannukset Per neli6 / Per tonni
11 Erikoistuotteiden tuotantovolyymit kilotonneissa per tehdas
12 DOS (Days of supply) per kuukausi
13 Varaston kiertonopeus
14 Tapaturmien maarad per kuukausi

TAULUKKO 4. Yritys A:n KPI-mittarit

Yritys A on valinnut KPI- mittarit siten, ettd ne tukevat yrityksen strategiaa
sekd isossa kaavassa, ettd pienemmissd kokonaisuuksissa, kuten tuotteittain tai
osastoittain. Yritys A hakee KPI-mittareilla tehokkuutta ja turvallisuutta. Yritys
A:lla on kdytossddn hyvin perinteisia KPI-mittareita kuten omavaraisuusaste,
currentratio ja kdyttokate. Kayttokatetta tosin useammassa suhteessa kuten Poh-
joismaiden tasolla. Yritys A haluaa panostaa erityisesti pohjoismaihin ja sen
vuoksi niistd on omat alueelliset mittarinsa. Lisdksi yritys tuottaa Premium-tuot-
teita, joilla on suuri painoarvo yrityksen strategiassa, silld yritys A haluaa paran-
taa Premium-tuotteidensa myyntid ja kannattavuutta. Premium-tuotteiden kan-
nattavuus on parempi kuin standardituotteilla, koska hinta on suhteellisesti kor-
keampi tuotettua kilotonnia kohden.

Yritys A kiinnittdd myos huomiota tuotantovolyymeihin tehdasta kohden,
koska eri tehtaat saattavat keskittyd eri tuotteiden tuottamiseen, jolloin joillakin
tehtailla on tdssd tapauksessa merkittdvd asema tietyn tuotteen tuottamisessa.
Yritys A seuraa my0s kannattavuutta tuotealueittain, jotta kunkin tuotealueen
kustannuksista pysytddn tietoisina. Lisdksi yritys seuraa varaston kiertonopeutta
sekd kiertoaikaa. Varaston kiertonopeus saadaan suhteuttamalla varaston kes-
kiarvo vuoden myyntiin, kun taas varaston kiertoaika kuvaa kauanko yritys pi-
tdd tuotetta varastossa ennen sen myymistd. Viimeisimpéand mittarina Yritys A
seuraa tapaturmien madrdd per kuukausi, koska yritys haluaa minimoida tapa-
turmien mddran, koska ne aiheuttavatlisdkustannuksia yritykselle sekd ne voivat
myos vaikuttaa toimitusvarmuuteen.

Yritys B:n KPI-mittarit on esitetty seuraavaksi taulukossa 5.
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Yritys B | KPI-mittari

1 Quick ratio

2 Current ratio

3 Omavaraisuusaste

4 ROl = Sijoitetun pddoman tuottoaste

5 WACC per vuosi = Pddoman keskimdardinen kustannus

6 Liikevaihdonmuutos vs. edellisen vuoden liikevaihdon muutos
Kayttokate (EBITDA) (myyntikate- kiintedt kulut (ei rahoituskuluja tai pois-

7 toja))

8 Gearing% = Velkaantumisaste

9 Kayttopadoma

10 Kannattavuus tuotteittain per kuukausi

11 Tilauskanta (Order backlog)

TAULUKKO 5. Yritys B:n KPI-mittarit

Yritys B on valinnut mittarit seuraamaan yrityksen tilaa ja samoin tuke-
maan yrityksen strategiaa. KPI-mittarit ovat yritys B:lla tédlld hetkelld kehityksen
alla, koska yrityksessd on ollut isot kehityshankkeet kdynnissa talouden osalta,
jonka vuoksi KPI-mittareita tulee myos tulevaisuudessa lisda. Yritys B:lla on kdy-
tossddn melko perinteisid KPI-mittareita, joita 16ytyi myos muilta yrityksilta. Yri-
tys B haluaa seurata muun muassa maksuvalmiuttaan sekd velkaantumisastet-
taan, koska yrityksen liiketoimintaan tarvitaan paljon pddomaa tuotteiden val-
mistukseen. Lisdksi alalla, jossa yritys toimii, on jatkuvasti kilpailua uusimmista
innovaatioista, jonka vuoksi yritys panostaa tuotteidensa kehittdmiseen, joka
my0s sitoo yrityksen taloudellisia resursseja. Tuotteet ovat luonteeltaan sellaisia,
ettd niiden valmistus voi sitoa aikaa pdivéstd useampaan viikkoon, jonka vuoksi
my0s eri tuotteiden kannattavuutta seurataan kuukausitasolla. Tuotteita seura-
taan my0s tilauskannan kautta esimerkiksi tuotteiden osuudet koko tilauskan-
nasta ja mille aikavilille tilauskannassa olevat tilaukset ajoittuvat. Ndin saadaan
selville, kuinka paljon mitdkin tuotetta on myyty ja milld aikataululla niistd syn-
tyy kassavirtoja.

Yritys B keskittyy tdllda hetkelldi myods asemansa parantamiseen omilla
markkinoillaan ja seuraa sen vuoksi oman liikevaihtonsa muutosta vuositasolla.
Lisédksi yritys seuraa tulostaan ennen korkoja, veroja, poistoja ja kuolletuksia eli
kayttokatetta. Kdyttokate tarkoittaa sitd rahamadrad, joka litkevaihdosta jad, kun
siitd vahennetddan muuttuvat ja kiintedt kustannukset.
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Yritys C  KPI-mittari

1 Kateprosentti per tuote/palvelu

2 Current ratio = maksuvalmius

3 Omavaraisuusaste

4 ROOC (Return on operating capital)= Kadyttopadoman tuotto

5 Kayttopadoma

6 Liikevaihdonmuutos vs. edellisen vuoden liikevaihdon muutos
Kayttokate (EBITDA)(myyntikate- kiintedt kulut (ei rahoituskuluja tai pois-

7 toja))

8 Myynnin kasvuprosentti vuosittain (Liiketoimintayksikoittdin)

9 Osakekohtainen tuotto

10 Tilauskanta

11 Tilauskannan muutosprosentti per kuukausi

12 Tilauskertyméa per kuukausi
TAULUKKO 5. Yritys B:n KPI-mittarit

My®s Yritys C:lla on kidytossddn sekd perinteisid ettd yksilollisempida KPI-
mittareita talouden puolella. Yritys on suurimmaksi osaksi perinyt mittarit kon-
sernilta, mutta osa on otettu kdyttoon, koska Yritys C on havainnut ne hyvaksi
heiddn liiketoimintayksikossadn. Yritys C on viime vuosina keskittynyt kasvuun
jaon sen vuoksi tehnyt paljon yritysostoja. Siksi yritys C seuraakin myynnin lu-
kujaan kuten myynnin kasvua vuositasolla ndhdékseen yritysostojen vaikutuk-
sen yrityksen myyntiin. Yritys C seuraa myos kdyttopadomaansa sekd sen tuot-
toa, joista kdy ilmi kuinka hyvin yrityksen operatiiviset prosessit toimivat esi-
merkiksi pieni kdyttdpddoman tarve tarkoittaa pienempid padoman kustannuk-
sia, parempaa pddoman tuottoa ja parempaa maksuvalmiutta.

Yritys C seuraa myos aktiivisesti tilauskantojaan eri ndkokulmista kuten ti-
lauskannan osuudet tuotteittain/palveluittain, tilauskertyma per kuukausi ja ti-
lauskannan muutosprosentti kuukausitasolla. Tilauskannan seurannalla on
suuri merkitys yritys C:lle, koska yritykselld on laaja tuote/palvelutarjonta, jonka
Yritys haluaa pitdd mahdollisimman laadukkaana ja kannattavana. Yritys C seu-
raa myos tiettyjd perinteisid KPI-mittareita kuten omavaraisuusastetta, Current
ratio:ta, Osakekohtaista tuottoa ja kdyttokatetta, koska ndma ovat avainlukuja si-
joittajille ja yritys haluaa pitdd niiden arvot hyvina.
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Yritys D  KPI-mittari

1 Operatiiviset kustannukset toteuma vs. ennuste 1xkk

2 Liikevoitto
Kayttokate (EBITDA) (myyntikate- kiintedt kulut (ei rahoituskuluja tai pois-

3 toja))

4 Myyntilaskujen kiertonopeus per tunti ja per kuukausi

5 Ostolaskujen kiertonopeus per tunti ja per kuukausi

6 Current ratio= Maksuvalmius

7 Kustannukset per tuotettu litra - kaikki tuotteet

8 Tuotetut litrat vs. tehdyt tydtunnit

9 Omavaraisuusaste

10 Kassavirta toteuma vs. ennuste

11 Yleiskustannusten seuranta per kustannuspaikka vs. ennuste
Tyotapaturmien médara per kk / health, safety, quality and environment mit-

12 tareita

13 Jatteiden mdadrd per kuukausi

14 Jatevesien madarat per kk

15 Poissoolojen mddra per kuukausi

16 Lahelld olleet tapaturma tapaukset per kk

17 Tuotekohtainen kate - toteuma vs ennuste

TAULUKKO 6. Yritys D:n KPI-mittarit

Yritys D on valinnut mittarinsa perustuen siihen, ettd niitd on testattu aika-
naan ja todettu hyviksi. Kustannusten seuranta on my®s yritykselle D hyvin tér-
kedd ja niitd verrataankin tehtyyn tyohon tai tuotettuihin litroihin. Mittareista
kédy ilmi kuinka tehokasta liiketoiminta on ja kuinka kulut kehittyvét suhteessa
toiminnan laajuuteen. KPI-mittareiden tarkoitus on myots kartoittaa riskikohtia
prosesseissa, jotka halutaan l6ytdd ja eliminoida. Yritys D:lla on kdytossddan 3
vuoden strategia, johon on tarkkaan médritetty prosessit ja mittareilla varmiste-
taan oikea suunta. Yritys D:lld on kdytossddn melko mittava listaus erilaisia mit-
tareita. Hieman erikoisemman listauksesta tekee se, ettd sieltd 16ytyy useampi
mittari, joilla seurataan tuotannon ympaéristovaikutuksia. Tyypillisesti talouden
puolella ei vastaavanlaisia mittareita yleensd seurata, mutta Yritys D pitdd néitd
mittareita my0s talouden puolelle tdrkeind, koska huonot ympaéristovaikutukset
voivat aiheuttaa mittaviakin sivukustannuksia esimerkiksi huonon yrityskuvan
muodossa tai erillisind sanktioina. Kun ndama mittarit pidetdén kohtuullisissa lu-
kemissa taijoiden muiden viitearvojen sisilld, valtytdan yllattavilta kustannuk-
silta ja samalla yritys pystyy todentamaan olevansa ymparistovastuullinen.
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Yritys E  KPI-mittari

1 Myyntikate

2 Myyntikateprosentti

3 Kannattavuus palvelukohtaisesti
4 Liikevaihto

5 Omavaraisuusaste

TAULUKKO 6. Yritys E:n KPI-mittarit

Yritys E:lla on kdytossddan vain muutama talouden KPI-mittari, joita heilld seura-
taan aktiivisesti. Yritys E on t&lld hetkelld kasvava yritys ja sen vuoksi he halua-
vat varmistua siitd, ettd myos liikevaihto kasvaa. Myyntikatteita seurataan seka
kokonaisvaltaisesti ettd palvelukohtaisesti. Mittarien tarkoitus on myos helpot-
taa paatosten tekemistd ja tarkkailla liiketoimintoja.

Yritys F  KPI-mittari
1 DSO (days sales outstanding)

2 DIO (days inventory standing)

3 DPO (days payable outstanding)

4 Kayttopdadoma

5 Kayttopadoman prosenttiosuus liikevaihdosta

6 Sidottu kdyttopadoma (=kdyttopddoma + investoinnit)

7 Myynsisaatavat (sis. erddntyneet)

8 Myyntisaamisten osuus liikevaihdosta kuukauden lopussa
9 Ostovelat kuukauden lopussa

10 Varaston osuus liikevaihdosta

11 Sijoitusten prosenttiosuus liikevaihdosta

12 Nettosijoitukset
13 Varaston lisdykset

14 Varaston keskiarvo
15 Saadut tilaukset

16 Avoin tilauskanta)
17 Toimitetut kappaleet

18 Kayttoomaisuus

19 Markkinaosuus

20 Markkinatietoisuus

21 Myyntikate

22 EBIT (earnings before interest and taxes) = Liikevoitto
23 EBT (earnings before taxes) = Tulos ennen veroja

24 ROS (EBT) (return on sales) = Myynnin tuotto
25 Palkattujen henkiloiden keskiarvo
TAULUKKO 7. Yritys Fin KPI-mittarit

Yritys F:lla on kdytossddn erittdin kattava lista erilaisia mittareita eri tarkoi-
tuksiin. Yritys F muun muassa seuraa kidyttopadomaansa monesta eri nakokul-
masta kuten esimerkiksi DSO kuvaa kuinka hyvin myyntisaatavia hallinnoidaan
yrityksessd. DIO eli pdivittdisten varastojen myynti kertoo, kuinka monta paivaa
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keskimddrin menee, ettd yritys muuttaa varastonsa myynniksi. Maksamatta ole-
via ostovelkoja seurataan DPO-mittarilla, joka kuvaa kuinka monta p&ivaa kes-
kim&ddrin menee, ettd yritys maksaa ostovelkansa kirjanpitokaudella. Lisdksi yri-
tys F seuraa kdyttopadoman prosentuaalista osuutta liikevaihdosta sekd toimin-
taan sitoutunutta padoma, joka on voiton hankkimiseen kdytetyn padoman ko-
konaisméédra. Se on kaikkien liiketoiminnassa kdytettdvien varojen arvo ja se voi-
daan laskea lisddmalld kdyttoomaisuuden kdyttopddomaa tai vihentamalld ly-
hytaikaiset velat kokonaisvaroista.

Yritys F seuraa myos tarkasti myyntisaataviaan ja niiden méaarid. Esimer-
kiksi yritys seuraa kokonaismyyntisaataviaan sisdltden jo erddntyneet saatavat ja
tamédn lisiksi myyntisaatavien prosentuaalista osuutta suhteessa liikevaihtoon
seurataan myds omana mittarinaan.

Ostoveloille Yritys F:lla on vain yksi mittari, joka seuraa ostovelkojen maa-
rad kuukauden lopussa. Ndin ostovelkojen mééarien vaihteluita on helpompi seu-
rata ja samalla voidaan havaita vuodenaikoihin liittyvid trendejd hankintojen
suhteen. Varastoille ja investoinneille Yritys F:lla on useampi mittari, koska Yri-
tys F:n valmistaa tuotteita, joiden arvo on melkoisen korkea ja sen vuoksi my6s
varastoon on sidottu paljon pddomaa. Varasto seurataan seuraavilla mittareilla:
varaston lisdyksien kautta per kuukausi, Varastoa arvon prosentuaalista osuutta
liikevaihdosta ja varaston keskiarvon kautta. Viimeisimpdnd varastoon liitty-
vand mittarina yritys F seuraa toimitettujen kappaleiden méaaras, joka liittyy toi-
mitusvarmuuden seuraamiseen. Sijoituksia seurataan suhteessa liitkevaihtoon
prosentuaalisesti ja nettosijoituksia seurataan erikseen omana mittarinaan. Net-
tosijoituksella mitataan yrityksen investointeja padomaan, kuten omaisuuteen,
laitteisiin tai ohjelmistoihin.

Tilauskannalle yritys F:lla on kédytossdaan kaksi mittaria: Saadut tilaukset ja
avoin tilauskanta. Nditd mittareita seurataan kumulatiivisesti sekd kuukausita-
solla. Kuten muillekin yrityksille, kokonaistilauskannan sekd avoimen tilauskan-
nan seuranta auttaa yritystda hahmottamaan tulevia kassavirtoja seka liikevaih-
don kehitysta.

Yritys F haluaa seurata myos hieman abstraktimpia mittareita kuten Mark-
kinaosuutta sekd markkinatietoisuutta. Markkinaosuuden seuraaminen on Yri-
tys F:lle erittdin keskeistd, koska Yritys F on omalla toimialallaan markkinoiden
johtavia yrityksid ja haluaa parantaa asemaansa markkinoilla. Markkinatie-
tousuudella tarkoitetaansitd, kuinka hyvin yritys pystyy vastaamaan markkinoi-
den muutoksiin ja uusiin trendeihin.

Yritys F on valinnut kyseiset mittarit, koska eri mittarit kuvaavat yrityksen
eri osa-alueiden kannattavuutta ja tehokkuutta. Myynnin puolelta Yritys F seu-
raa myyntikatetta, myyntituottoa, tulosta ennen veroja seka liikevoittoa. Nama
ovat kaikki melko klassisia mittareita, joita esiintyy usein yrityksien myyntipuo-
len mittareina. Ndiden lisdksi Yritys F seuraa myos palkattujen henkiloiden maa-
réllistd keskiarvoa, joka auttaa yritystd seuraamaan henkilostoméaéran kehitysta.
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Yritys G =~ KPI-mittari

1 Laskujen kiertonopeus kpl/pv & kpl/kk (myynti- ja ostolaskut)
2 Omavaraisuusaste
3 WACC = Pddoman keskimaardinen kustannus
4 Myyntiosuudet kategorioittain liikevaihdosta
5 Myyntikate/ tuote
6 Varaston kiertoaika
7 Markkinointituotot per jakelukanava
Kayttokate (EBITDA)(myyntikate- kiintedt kulut (ei rahoituskuluja tai pois-
8 toja))
9 EBIT = Liikevoitto
10 Liikevaihto
11 Current ratio = maksuvalmius
12 Net debt - Nettovelka
13 EPS (Earnings per share) = osakekohtainen tuotto

TAULUKKO 8. Yritys G:n KPI-mittarit.

Yritys G on valinnut mittarinsa silld perusteella, ettd kukin osasto tarvitsee
omia mittareita johdon tueksi ja suunnittelun avuksi. Talousosastolla kyseessd
olevat mittarit on valittu sujuvan raportoinnin tukemiseksi ja kassavirtojen hal-
litsemiseksi Yritys G:lla on kdytossdadn yhteensd 13 mittaria, joista suurin osa on
samankaltaisia mittareita kuin muilla haastatelluilla yrityksilld. Yritys G seuraa
pdivéd- ja kuukausitasolla myynti- ja ostolaskujen kiertonopeuksia. Yritys G seu-
raa myOs omavaraisuusastettaan sekd padoman keskimdaraistd kustannusta. Yri-
tys G:lla on kdytossddn useampi myyntiin painottunut KPI-mittari, silld se seuraa
myyntien osuuksia kategorioittain, myyntikatteita tuotteittain, kayttokatetta
sekd markkinoinnista saatuja tuottoja jakelukanavittain. Yritys G valmistaa tuot-
teita, jotka voivat olla hyvinkin erilaisia keskenddn ja siten ne myos kohdistuvat
erilaisille kayttdjille. Tamdn vuoksi yritys G:lle on olennaista seurata eri tuottei-
den myynnillistd kehitystd. Yritys G:n tuotteisiin liittyy myoskin tuottoja, jotka
tulevat markkinoinnista ja niiden suhteen yritys G haluaa seurata, milld tuot-
teella markkinointituottoja syntyy eniten ja minkélaisia eroja tuotteiden kesken
ilmenee.

Néiden lisdksi yritys G:lld on listauksessaan myos mittareita, jotka seuraa-
vat yrityksen maksuvalmiutta, liikevaihtoa, nettovelkaa sekd osakekohtaista
tuottoa. Namad kaikki ovat sellaisia mittareita, jotka kiinnostavat esimerkiksi si-
joittajia sekd rahoittajia. Kun esimerkiksi maksuvalmius pidetddnhyvailld tasolla,
se viestii siitd, ettd yritykselld on tasaiset kassavirrat. Yritys G on listautunut
my0s porssiin, jonka vuoksi esim. osakekohtainen tuotto on yritys G:lle keskei-
nen mittari. Yritys G haluaa pitdd yrityksen osakkeen arvon mahdollisimman
korkealla ja, jos osakekohtainen tuotto on hyvilla tasolla, on yritys G my®os sijoit-
tajille mielekkdampi sijoituskohde.
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4.21 Yhteenveto

Yritysten kesken siis 16ytyy aika paljonkin yhtaldisyyksid, silld kaikilla yri-
tyksilld oli myyntiin liittyvid mittareita kuten esimerkiksi myyntikatteen seuran-
taa, liikevaihdon seurantaa tai kannattavuuden seurantaa. Joissakin yrityksissd
seurattiin katetta ja/tai myyntid tuotekohtaisesti tai, kuinka paljon minkakin
tuotteen osuus on liikevaihdosta. Lisdksi suurin osa yrityksistd seurasi kaytto-
pddomaa, liikkevaihtoa, omavaraisuusastetta, liikevoittoa tai kdyttokatetta. Nama
ovat kaikki hyvin klassisia tunnuslukuja, joita seurataan usein esim. osavuosi-
katsauksissa tai vuosiraporteissa eli ovat sijoittajille keskeista tietoa. Lisdksi kaksi
yritystd seitsemdstd seurasi osakekohtaista tulosta, seuratakseen osakkeen kehi-
tystd sekd sen vuoksi, ettd kyseinen mittari on sijoittajia ajatellen tarked mittari.

Osalla yrityksilld oli myos hyvin yksilollisida mittareita, kuten Yritys A seu-
rasi erikoistuotteiden myyntid ja kannattavuutta omilla mittareilla. Yritys D taas
seurasi kuluja tuotettua litraa kohden tai tehtyjd ty6tunteja tuotettua litraa koh-
den. Lisdksi osa yrityksistd seurasi talouden osalta myo6s tapaturmien mééaris,
koska niilld saattoi olla vaikutusta yrityksen tuotannon puolella. Osassa yrityk-
sistd seurattiin my6s myyntilaskujen tai ostolaskujen tai molempien kiertono-
peutta, jotta kassavirtojen ennustaminen helpottuisi ja niistd voisi tunnistaa tren-
dejd. Viisi yritystd seurasi Currentratio:ta, joka on maksuvalmiutta kuvaava mit-
tari eli tdma mittari on yritysten keskuudessa melko yleinen mittari. Maksuval-
miuden optimointi on varmasti tuotanto-jajdlleenmyyntialoilla oleellista seurata,
koska raaka-aineiden hankinta tuotantopuolelle on elintidrkedd tuotantoaloilla ja
taas jdlleenmyynnissd jalleen myytaviin hyodykkeisiin sitoutuu paljon rahavir-
toja.

Kolme yritystd seitseméstd seurasi tilauskantaan liittyvid mittareita kuten
avointa tilauskantaa tai kokonaistilauskantaa. Naiden tarkoituksena oli mm. an-
taa tietoa tilauskannan muutoksista, tulevista rahavirroista sekd toimitusproses-
seista. Vain kaksi yritystd seitsemdstd seurasi varastoon liittyvid mittareita,
mutta tama selittyy silld, ettd yritysten tuotteet eroavat paljon toisistaan, eikd ta-
médn vuoksi varastoon ole sitoutunut valttamattd paljoa padomaa.

4.3 Mittareiden seuranta

Haastatteluissa kysyttiin, ettd milld tasoilla yrityksissd seurataan KPI-mittareita.
Tdhdn kysymykseen oli valmiit vastausvaihtoehdot: talousosastolla, johtoryh-
maéssd, yhtion hallituksessa tai jossakin muussa kokoonpanossa. Alla olevaan
taulukkoon on listattu yritysten antamat vastaukset:
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Seurantatasot | Yritys A | Yritys B | Yritys C | Yritys D | Yritys E | Yritys F | Yritys G

Talousosastolla X X X X X X X
Johtoryhméssa X X X X X X X
Yhtion hallituksessa X X X X X

Jossakin muussa ko-
koonpanossa X X X X X
TAULUKKO 9. Yritysten seurantatasot mittareille.

Kuten taulukosta 9 kdy ilmi, kaikki yrityksen seuraavat mittareitaan ainakin ta-
lousosastolla ja johtoryhmaéssd. Kaikki yritykset paitsi yritys Cja yritys E seuraa-
vat myos KPI-mittareita yhtion hallituksessa. Samoin suurimmalla osalla yrityk-
sistd oli kdytossdadn myos jokin muu kokoonpano. Yritys A:lla kdytetaan KPI-mit-
tareita lapi koko organisaation, mutta mittarit muuttuvat organisaatiotason mu-
kaan. Yritys B seuraa mittareita my6s myynnin puolella esimerkiksi projekteissa
seurataan kdyttokatetta. Yritys C seuraa talousosaston ja johtoryhmén lisdksi
KPI-mittareita eri osastojen johdossa. Yritys D seuraa mittareita myos eri organi-
saatiotasojen johtoryhmissd sekd osastojen kuukausikatsauksissa. Yritys G seu-
raa myos KPI-mittareita eri organisaatiotasojen johtoryhmissa.

4.4 Mittareiden sitouttaminenja kommunikointi yrityksessa

Mittareiden toimivuuden kannalta on olennaista, ettd yrityksen kdytossd olevat
KPI-mittarit on sitoutettu organisaation eri tasoille. Alla olevassa taulukossa on
listattu vastaukset sithen, onko kaikki organisaation tasot sitoutettu mittareihin.

O O Orga aatio a aso 0
Yritys A
Yritys B
Yritys C
Yritys D
Yritys E X
Yritys F

Yritys G X
TAULUKKO 10. KPI-mittareiden sitouttaminen.

X [ X [X | X

x

Kylld -vastanneilta yrityksiltda kysyttiin lisdksi, miten mittarit on sitoutettu
jamitkd organisaatiotasot on sitoutettu ndihin mittareihin. Yritys A:njohto val-
voo mittareita tarkkaan ja ne on tarkasti mietitty lapi organisaation. Mittarit on
sitoutettu bonusjdrjestelmadlld ja sitoutettu henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Esi-
merkiksi 20 prosenttia sidottu yrityksen tuottoon, 20 prosenttia on sidottu yri-
tyksen liiketulokseen, 20 prosenttia on sidottu yksikon KPI-mittareihin ja 40 pro-
senttia on sidottu henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Yritys A:lla on kdytossa kuu-
kausittaiset palaverit, joissa kdyddan lapi kunkin yksikon omat KPI-mittarit ja
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niiden kehitys. Joillakin organisaatiotasoilla pidetddn palavereita vain kerran
kvartaalissa, mutta KPI-mittarit kdydadan lapi kuitenkin vahintdan neljd kertaa
vuodessa. Esimiehet kdyvit alaistensa kanssa my0s erikseen lapi. Myoskin yri-
tys F on sitouttanut mittarit erilaisilla bonusjarjestelmilld, joita mitataan KPI-mit-
tareilla ja niitd kdydadn lapi joko kvartaaleittain tai joillakin tasoilla kuukausit-
tain kuten talousosastolla.

Yritys B on sitouttanut mittarit informoimalla mittaristosta henkilostolle
sekd heitd on sitoutettu tulostavoitteiden kautta. Esimerkiksi myynnin puolella
myyjille kdyttokate on sidottu tulospalkkioihin. My6s yrityksessa C sitoutus on
toteutettu samalla tavalla kuin Yrityksessd B. Yritys C on sitonut mittarit bonus-
jarjestelmalld ja sidotut mittarit ovat riippuvaisia organisaatiotasosta, jossa tyon-
tekija tyoskentelee. Yritys G:lla on myos kdytossdadan oma bonusjdrjestelménsd,
mutta sen lisdksi mittareita kdydadn tiiviisti lapi eri organisaatiotasojen kuukau-
sipalavereissa.

Yritys D:lla on kdytossddn palkkiosuunnitelmat kaikille tyontekijoille ja
palkkiot ovat sidottu yritykselle tarkeimpiin KPI-mittareihin, esimerkiksi yrityk-
sen johdolle tdrked mittari voi olla yrityksen myynti, jolloin tavoite tulee sen
kautta ja taas tuotannossa kustannus per litra on sidottuna tavoitteisiin.

Yritys E kertoi, ettei ole sitouttanut mittareita kaikille organisaatiotasoille,
koska se ei ole kokenut sitd tarpeelliseksi ainakaan toistaiseksi. Mittarit ovat Yri-
tys E:lle enemmankin seurantaa ja analytiikkaa varten. Ainoastaan liikevaihto on
sitoutettu palvelupdillikdiden tulospalkkioihin.

4.5 Mittarit strategian tukena

KPI-mittarit ndhdddn usein yrityksen strategiaa tukevana tyokaluna. Tamé&n
vuoksi yrityksiltd kysyttiin, miten valitut KPI-mittarit tukevat yrityksen strate-
giaa ja kuinka yrityksen strategia on kommunikoitu yrityksen eri tasoille. Yritys
A:n mukaan mittarit on mietitty tarkkaan ldpi kaikissa organisaatiotasoissa, jotta
ne veisivadt yritystd oikeaan suuntaan. Esimerkiksi tdméan vuoksi erikoistuotteita
valvotaan tarkemmin, koska ne ovat kriittisid joillekin tehtaille.

Yritys B:n mukaan KPI-mittareita seurataan ldpi yrityksen ja niiden
tarkoitus on pitdd kaikki yrityksen organisaatiotasot linjassa yrityksen strategiaa
vasten. Eli, jos mittareissa huomataan lukemien olevan huonoja, siitd tiedetddn,
ettd jotain tehdddn vadrin ja taytyy tehdd korjaavia toimenpiteitd. Yritys B:ssa
KPI-mittareita kdydaan lapi yrityksen eri organisaatiotasoilla joko kuukausittain
tai viikoittain. Yritys C kertoi, ettd KPI-mittarit on valittu nimenomaan yrityksen
strategiaa vasten ja, koska yritys C on kansainvélinen konserni, osa mittareista
tukeekin konsernitason strategiaa. Eli konsernitason mittarien ollessa tavoitetta
huonompia, niistd tehddén selvitys, mistd lukemat johtuvat konsernille ja sen li-
sdksi ehdotus/ratkaisu miten lukemia parannetaan.

Yritys D:n mukaan KPI-mittarit on jalkautettu alimmalle organisaatio-
tasolle asti ja ne on sitoutettu organisaatioon sekd henkiloston bonuksiin. KPI-
mittareista on joka organisaatiotasolla kuukausi-info, jossa KPI-mittarit kdydadan
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lapi ja heilld on myos henkiloston yleisisséd tiloissa omat naytot mistd niitd voi
kayda katsomassa. Lisdksi vield toimitusjohtajan kuukausittaisessa tiedotustilai-
suudessa kdydaan KPI-mittareita lapi.

Yritys E:ssd KPI-mittarit tukevat hyvin strategiaa, silld talouden KPI-mitta-
reiden lisdksi heilld on paljon muitakin mittareita. KPI-mittareita kdydaan lapi
palavereissa, joissa on mukana yleisesti toimistotyontekijat, joille kyseiset KPI-
mittarit ovat relevantteja. Yritys F:n mukaan KPI-mittarit edesauttavat yrityksen
myynnin kasvua ja ne optimoivat yrityksen investointitason ja vaihto-omaisuus-
erdt niin, ettd kdyttopadomaa sitoutetaan optimaalisesti eri osa-alueisiin. Yritys
F:ssd yrityksen tulos kdyddan lapi kvartaaleittain koko henkilokunnan kanssa,
joten kaikki tietdvdt kuluvan vuoden tavoitteet ja tuloskehityksen niihin verrat-
tuna. KPI-mittarit kommunikoivat selkedsti yrityksen kannattavuuden eri osa-
alueilla ja ohjaavatjohdon paatosten tekoa sekd pitkalld aikavalilla ettd lyhyella
aikavélilld. Eri osastoille on my6s jaettu yhtion kasvutavoitteet pelkistettyind nu-
meroina, jotka on helppo muistaa.

Yritys G:ssa mittareita on vuosien varrella karsittu ja kehitetty niin,
ettd ne jaetaan strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin mittareihin. N&in mittarit ot-
tavat kantaa monesta eri ndkokulmasta ja antavat selkeitd suuntauksia mihin
suuntaan yritys on menossa ja onko se linjassa yrityksen asetettujen tavoitteiden
kanssa. KPI-mittarit on kommunikoitu yrityksessd samalla tavalla kuin yritys
F:ssa eli kvartaaleittain niitd kdyddan lapi yhdessa tuloksen kanssa.

4.6 Mittareiden kehittiminen

Jotta mittareista voidaan saada kaikki hy®6ty irti, on niiden oltava aina ajan tasalla
eli niitd tulisi jatkuvasti kehittda yrityksissa. Haastatelluilta yrityksiltd kysyttiin-
kin kuinka usein yrityksen pdivittivat/ kehittdavdat KPI-mittareitaan ja kuka/
ketka yrityksessd padttavat niiden kehittdmisesta.

Yritys A kertoi, ettd ”isoja mittareita” tai toisin sanoen ylimman joh-
don mittareita ei pdivitetd hirvedn usein (3-5 vuoden vélein), koska ne ovat jo
strategisesti vahvoja mittareita. Muilla tasoilla KPI-mittareita mietitdan vuosit-
tain, jolloin mietitddn, tarvitseeko jotakin mittaria parantaa tai vaihtaa esimer-
kiksi katsomalla prosenttimédrien sijaan euromééarid tai esimerkiksi tarvitaanko
uudelle markkinoille tulevalle tuotteelle jokin oma mittari. Paatokset mittareista
tekee Yritys A:n johto, mutta mukana paatoksid tekeméssd saattaa olla esimer-
kiksi talousosasto tai jokin muu laadullinen osasto, kuten kehitysosasto.

Yritys B mainitsi, ettd yrityksessd on menossa isot kehityshankkeet talous-
osaston puolella, jonka vuoksi mittareitakin kehitetadn tdlla hetkelld koko ajan ja
mittareiden kehittamisestd paattda yrityksen johtoryhmd, ettd osastojen vastuu-
henkilot. Esimerkiksi myynnissd seurattavat projektimittarit ovat myyntiosaston
pddtettavissd, mutta ne pitdd kuitenkin hyvaksyttda vield johdolla.

Yritys C kertoi tekevdnsd jatkuvaa Bl-raportoinnin kehitystd yhdessa liike-
toimintajohdon kanssa. Yrityksen mittareista paattdd yrityksen johto. Yritys D
pdivittdd KPI-mittareitaanjoka kuukausi taijopa pdivittdin. Mittareita kehitetdan
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koko ajan ja tutkitaan, mikd mittari toimii ja mikd ei. Tietyt mittarit pysyneet
useita vuosia eikd niitd haluta muuttaa, mutta toki kaikkia mittareita taytyy tar-
kastella uudestaan strategian muutosten mukaan. Jos mittarit eivét endé tue yri-
tyksen strategiaa muutosten jdlkeen, ei niitd ole jarkevad endd kayttad. Yrityk-
sessd D toimipisteen johto pddttdd sen pisteen KPI-mittareista, paitsi niistd, jotka
johto on madritellyt kaikille.

Yrityksessd E mittareita kdyddan lapi puolivuosittain, koska yritys on tdlld
hetkelld siind tilanteessa, ettd padtoksen teko pitdd olla nopeaa ja vield haetaan
parhaita toimintatapoja. Myos tilanteet ja ongelmien ratkaisu tarve on vaikutta-
nut KPI-mittareiden pédivittdimiseen. Loppujen lopuksi mittareista paattaa yrityk-
sen toimitusjohtaja, mutta muillakin on niihin sananvaltaa.

Yrityksessd F mittareita pdivitetddn todella harvoin, koska olemassa olevat
mittarit on todettu toimiviksi ja kattavat kaikki tarvittavat osa-alueet. Yritys F on
hionut mittareitaan useita vuosia ja timdn hetkinen mittaristo on kovan kehitys-
tyon tulos. My0s yrityksessda G mittareita pdivitetddn melko harvoin, mutta ne
tarkastellaan kuitenkin joka vuosi ldpi. Yrityksessd G mittareiden kehittamisesta
pddttad johtoryhmd ja/tai hallitus riippuen mittarista.

4.7 Tyytyvdisyys nykyisiin mittareihin

Haastattelun lopuksi yrityksiltd kysyttiin kuinka tyytyvéisid he ovat timé&n het-
kisiin KPI-mittareihin asteikolla 1-5. Arvosana 1 tarkoittaa, ettei ole lainkaan tyy-
tyvdinen ja taas arvosana 5 tarkoittaa todella tyytyvdistd. Tama4 tieto on erittdin
olennaista, koska tyytyvdisyys antaa viittausta siihen, kuinka hyvin mittarit toi-
mivat ja samalla se my6s keskustelee mittareiden kehittamisen kanssa. Mikali
mittareita kehitetddnjatkuvasti, niin optimaalista mittaristoa ei ole vield syntynyt
jolloin niihin ei voi olla tdysin tyytyvdinen. Alla olevaan kuvioon on kuvattu yri-
tysten antamat arvosanat tyytyvdisyydestd kappalemaarissa. Kuvion y-akselissa
on arvosana asteikko ja x-akselissa on kappalemaarit.
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Arvosanat (kpl)

| .
1 2 3 4 5

B Kappalemaarat

KUVIO 12. Yritysten tyytyvédisyys mittareihin kappalemaérissa.

Kuten kuviosta 11 kdy ilmi, valtaosa yrityksistd oli tyytyvdisid tai todella
tyytyvdisid taméan hetkisiin mittareihinsa. Lisdksi alla olevaan taulukkoon on lis-
tattu kunkin yrityksen antamat arvosanat.

Yritys A

Yritys B

Yritys C

Yritys D

Yritys E

Yritys F

(S N2 T I = S (S S I

Yritys G

TAULUKKO 11. Kunkin yrityksen tyytyvdisyys mittareihin.

Alimman arvosanan antoi yritys B, joka perusteli arvosanaa silld, ettd kehi-
tyshankkeet ovat edelleen kesken. Arvosanan 4 antoivat yritykset A, C, D ja E.
Yritys A perusteli arvosanan 4, silld ettd mittareihin on kdytetty paljon aikaa ja
vaivaa ja ne ovatkin hyvid, mutta niissd on edelleen pientd hiottavaa. Yritys C:1l4
perustelut olivat myos vastaavanlaiset kuin A:lla eli heillikin on edelleen jonkin
verran hiottavaa mittareiden suhteen. Yritys D kertoi arvosanansa perustuvan
siihen, ettd osassa mittareita on vield kehitettavad. Esimerkiksi parantamisen va-
raa on aina varsinkin leading indicators:ien eli syy-mittarien suhteen. Yritys E
perusteli yrityksen olevan vield sellaisessa vaiheessa, ettei mittarit ole mydskdan
vield loppuun asti hiottuja, koska yritys on kovassa kasvuvaiheessa.

Yritykset F ja G olivat omiin mittareihinsa erittdin tyytyvdisid. Yritys F pe-
rusteli arvosanansa silld, ettd tyytyvdisyys perustuu usean vuoden kehitykseen
ja tutkimiseen, jonka vuoksi mittarit ovat todettu todella hyviksi ja toimiviksi.
My®s yritys G:lld oli samankaltaiset perustelut arvosanalleen. Heilld mittarit ovat
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olleet aktiivisesti tutkinnan ja kehityksen alla ja ne on todettu toimiviksi sekd ne
kattavat nykyiset tarpeet hyvin.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Tamadn tyon tavoitteena oli tutkia, minkilaisia KPI-mittareita kdytetdan tuotanto-
jajdlleenmyyntialoilla, jotta niistd voisi 16ytdd mahdollisia yhtéldisyyksid ja eroa-
vaisuuksia yritysten kesken. Samoin tulosten avulla voidaan tunnistaa tietynlai-
sia trendejd valittujen KPI-mittarien kesken, kuten juuri yrityskohtaisia eroja,
jotka voivat johtua tuotteiden taialojen erilaisuudesta.

Télla hetkelld alakohtaisia tutkimuksia KPI-mittareista on hyvin vdhén,
mutta esimerkiksi Taskinen (2015) teki opinnédytetyonsa tyypillisimmistd KPI-
mittareista toimialoittain, jossa hdn tutki toimeksiantajayrityksen tdrkeimpid
asiakastoimialoja. Tutkimus kuitenkin poikkeaa t&std tutkimuksessa siind, etta
Taskisen tutkimuksessa kdytettiin laajaaja eri tyyppistd kirjallista 1dhdeaineistoa,
jota tulkittiin ja yhdisteltiin tapauskohtaisesti. Tassd tutkimuksessa taas toteutet-
tiin haastatteluita, joista saatiin ldhdeaineistoa teorian rinnalle. Taskisella oli
my0s samaa suuntaa antavia tuloksia yritysten tyypillisistd KPI-mittareista, silld
tassd tutkimuksessa ilmeni vastaavanlaisia tuloksia joidenkin mittareiden suh-
teen.

Case-tutkimuksia 16ytyy useampia kuten esimerkiksi Ratisen (2005) tekema
case-tutkimus, jossa case-yritys toimi siivous-ja saneerausalalla. Lisdksi KPI-mit-
tareiden ja tavoitteiden asettamisen prosessista 1oytyy tutkimuksia kuten esimer-
kiksi Beric (2015) on tehnyt opinndytetyonsa KPI-mittareiden ja tavoitteiden aset-
tamisen prosessin kehittdmisestd.

Teoriaa KPI-mittareista ja niiden visualisoinnista on esitetty jo kymmenia
vuosia. Tasapainotettu tuloskortti on ollut KPI-mittarien keskeisend kulmaki-
vend ja sen kehittivat Kaplan & Norton 1990-luvun alussa yhteistyossd 12 ame-
rikkalaisen suuryrityksen kanssa. (Kaplan & Norton, 1992) KPI-mittareiden vi-
sualisointiin on taas perehtynyt muun muassa Kerzner (2013) kirjassaan ”Project
management metrics, KPI's and dashboards”, jossa Kerzner kay ldpi erilaisia ta-
poja visualisoida mittareita ja kuinka niitd voidaan selkeyttda sekd miten erilaiset
graafit vaikuttavat niiden luettavuuteen.

Tama tutkimus oli konstruktiivinen tutkimus, mutta tdssd tutkimuksessa
toteutui konstruktiivisen tutkimuksen neljd ensimmaistd vaihetta:

1. Etsi kdytinnossd relevantti ongelma, jossa on mahdollisuus myos teoreetti-
seen kontribuutioon.

Tama tutkimus kartoitti KPI-mittareita valituilta toimialoilta, jotta tutkimustu-
loksia voidaan hyoddyntdd palvelumuotoilussa sekd selvittdd jatkotutkimustar-
peita.

2. Selvitd mahdollisuudet pitkidn aikavilin tutkimusyhteistyohon kohdeorga-
nisaation kanssa.

Tutkimustulokset ovat antaneet viitteitd siitd, ettd KPI-mittaristoista 16ytyy yri-
tysten keskuudessa yhtildisyyksid sekd eridvdisyyksid. KPI-mittarit ovat tutki-
musaiheena mielenkiintoinen, koska pelkka listaus kdytetyistd KPI-mittareista ei
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varsinaisesti vield kerro, miksi kyseisid mittareita kdytetdan vaan niiden kehitta-
miseksi on tehty yrityksissd paljon ajatustyotd. Taméd tutkimuksen tutkimustu-
lokset avasivat tutkimusaihetta CGlL:lle, jotta CGL:lla olisi parempi ymmaérrys
sekd kaytetyistd mittareista ettd niiden valintaan liittyvastd ajatustyostd. Tama
tutkimus avaa my6s mahdollisuuksia jatkotutkimukselle, koska kattavammalla
otannalla voidaan selvittdd KPI-mittaristojen yrityskohtaisia eroja, joita voidaan
hyodyntdd myos palvelumuotoilussa, jolloin CGI voi tuottaa vield parempia
tuotteita ja palveluita asiakkailleen.

3. Hanki syvillinen tutkimusaiheen tuntemus sekd kidytinnollisesti ettd teo-
reettisesti.

Tamdn tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin melko kattavasti
KPI-mittaristoihin liittyvdd teoriaa, joka kasitteli muun muassa KPI-mittaristo-
malleja, kuinka KPI-mittareita visualisoidaan ja kuinka KPI-mittarit liittyvéat yri-
tyksen strategiaan. Tutkimushaastattelut taas omalta osaltaan toivat KPI-mitta-
reihin kdaytannollisempad nakokulmaa, koska haastateltavatkertoivat yrityksissa
kaytettyja KPI-mittareita ja samalla he kertoivat miksi juuri kyseisid mittareita
kaytettiin. Nain KPI-mittareille syntyi kdytdnnonldheinen tarina, joka tekee KPI-
mittareiden ymmartdmisestd helpompaa.

4. Innovoi ratkaisumalli ja kehitd ongelman ratkaiseva konstruktio, jolla voisi
olla myos teoreettista kontribuutiota.

Taméan tutkimuksen tutkimustulokset antoivat CGlL:lle perustaa yrityksissa kay-
tettdvistd KPI-mittareista ja siitd, millaisia yhtédldisyyksid tai eroavaisuuksia yri-
tysten vililld voi olla. Lisdksi tutkimustulokset osoittivat sen, ettd KPI-mittareita
ei voi suoraan ldhestys siitd ndkokulmasta, ettd jokaiselle yritykselle voidaan ot-
taa kdyttoon samat KPI-mittarit. Tdmé taas antaa varmennusta sille, ettd KPI-
mittareiden tuotteistaminen vaatii lihes aina yrityskohtaista rd&tdlointia eli
CGLn konsulteilla tulee olla tietotaito ymmartda asiakasyritysten strategiaa ja
prosesseja sen liséksi, ettd he tuntevat CGI:n tuotteistamat KPI-mittaristopaketit,
joita tullaan kehittdimé&an jatkotutkimuksen tiimoilta.

Konstruktiivisen tutkimuksen kolme viimeistd vaihetta eli ratkaisun toteu-
tus sekd testaus, ratkaisun soveltamisalan pohtiminen ja teoreettisen kontribuu-
tion tunnistaminen ja analysointi ovat ratkaisumallin kdyttoonoton aikaisia vai-
heita. Téassd tutkimuksessa haluttiin antaa CGL:lle perusta KPI-mittareiden jatko-
tutkimukselle ja samalla tuotekehitykselle. Jatkotutkimusta tullaan tekemid&n
mahdollisesti kvantitatiivisen tutkimuksen kautta, joka tukee tdtd tutkimusta.
Tuotekehityksen ndkokulmasta CGI voi hyodyntdd tutkimustuloksia Power BI-
jarjestelmdn avulla esimerkiksi rakentamalla tutkimustuloksista ilmenneistd mit-
tareista demo-mittaristoja, joita CGI voi kdyttda myyntimateriaalina. Lisaksi KPI-
mittareita rakentaessa Power Bl-jdrjestelmdlld voidaan todentaa, mitd mittareita
voi toteuttaa kyseiselld jarjestelmalld ja mitd ei. Tadma osaltaan edesauttaa CGl:ta
todentamaan minkilaisia jdrjestelmératkaisuita eri tilanteissa voidaan ehdottaa
asiakkaalle.
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Nyt kun tiedossa on tietynlaisia yhtdldisyyksid sekd huomattu hyvin tuo-
teriippuvaisia eroja, voidaan niistd pdatelld, ettd tadllaiset seikat tulee ottaa huo-
mioon Bl-ratkaisuja miettiessd. Esimerkiksi omavaraisuusaste oli kidytossda kuu-
della yritykselld seitsemaéstd jajoissakin yrityksissd haluttiin seurata joitakin tuot-
teita erillisind mittareina. CGI voi koostaa useimmin toistuvista KPI-mittareista
kokonaisuuden, joka voisi olla ”peruspaketti”, johon sitten lisdttdisiin muita mit-
tarikokonaisuuksia ajan mittaan erillisind lisikomponentteina. Esimerkiksi lisa-
komponentteja voisi olla laadulliset KPI-mittarit kuten ymparistoon liittyvat mit-
tarit.

Samoin tutkimustulokset kertovat paljon yritysten tavoista sitouttaa ja vies-
tid mittareista, jotka tulee ottaa huomioon tuoteratkaisun kehityksessa. Esimer-
kiksi mahdollisen tuotteen jalkauttaminen asiakasyrityksiin tulee varmasti vaa-
timaan konsultointia kohdeyritykseltd ja sen vuoksi tutkimuksesta voidaan
saada hyvda ohjenuoraa sithen, mitka tavat esiintyvat yleisimmin ja siten myos
varmistua tehokkaimmista menetelmistd. Suurimmalle osalle yrityksista KPI-
mittareita kommunikoitiin jokaiselle organisaatiotasolle ja niistd pidettiin kuu-
kausittain tai kvartaaleittain omia infojaan/palavereita.

Tutkimuksessa on myos havaittavissa, ettd KPI-mittarit jakautuvat eri kate-
gorioihin kuten tasapainotetussa tuloskortissa. Tasapainotetussa tuloskortissa on
neljd eri ndkokulmaa, joilla yrityksen toimintaa mitataan. Naistd ndkokulmista
jokaisella toteutui talouden ndkokulma, silld jokaisella oli kdytossddan mittareita,
jotka kiinnostaisivat sijoittajaa. Esimerkiksi yrityksissd seurattiin omavaraisuus-
astetta, liikevaihtoa tai liikevoittoa. Sisdisen tehokkuuden ndkokulmaa seurattiin
osassa yrityksid, silld yritys A ja yritys D seurasivat tapaturmien méérad, joka on
suoraan sidoksissa tyonlaatuun sekd toimitusvarmuuteen. Lisdksi yritys F seu-
rasi markkinatietoisuutta, jolla kartoitetaan esimerkiksi uusia trendejda markki-
noilla, jotka taas liittyvdt hyvin paljon asiakastarpeisiin.

Oppimisndkokulma ndkyy hieman yrityksen D mittareissa, koska yritys
seuraa esimerkiksi jdtevesien mddrdd. Tamd ei ole suoranaisesti taloudellinen
mittari vaan enemmankin tarkkaileva ja siitd yritys voi saada viitteitd esimerkiksi
liiallisen jdteveden tuottamisesti. Ndin yritys voi huomata tarpeita tuotantonsa
kehittdmisessd ymparistoystavillisemmaiksi. Asiakasndkokulmaa einiinkédédn ole
havaittavissa kyseisissd mittareissa, mutta yleensa talousosastolla seurattavissa
mittareissa ei yleensd seuratakaan sen kaltaisia mittareita.

Varsinkin listaukset eri yrityksien mittareista luovat jo hyvan pohjansiihen,
minkélaisia KPI-mittareita Bl-ratkaisuissa voidaan kdyttdd. Monesti KPI-mitta-
reiden suhteen voi olla hankala tietdd mitkd ovat niitd toimivia, koska mittareita
on nykypdivdnd useita satoja erilaisia. Mittareiden toimivuus tdssd tutkimuk-
sessa tarkoittaa mittaria, joka tuottaa mittarille tarkoituksenmukaisia tuloksia ja
se tukee yrityksen strategiaa. Taman vuoksi my0s perustelut valittuihin mittarei-
hin parantavat ymmaérrystd alojen liiketoimintaprosesseihin. Esimerkiksi erikois-
tuotteiden, tehdaskohtaisten tai litrakohtaisten mittarien seuranta auttoi hyvin
ymmaértamadan tuotteiden luonteen tdrkeyden mittareita miettiessd. Samoin
myos, joillekin yrityksille sijoittajia kiinnostavat tunnusluvut voivat olla hyvin



66

oleellisia, koska osa yrityksistd oli porssiyrityksid. Tietyt painotukset eri osa-alu-
eille kuten esimerkiksi myynnin mittareihin antaa myos viittausta sithen, mihin
mittareihin kannattaa panostaa tuotekehityksessa.

Tutkimustuloksien avulla CGI pystyy kehittamdan Bl-konsultointia tuote-
lahtdisemmaksi eli ottaen huomioon asiakasyrityksen tuotteen/palvelun erikois-
piirteet. Kun tiedossa on, onko kyseessd tuote, jota tuotetaan esimerkiksi litroissa
tai tonneissa tai kappalemaddrissd, voi se auttaa jorajaamaanminkéalaisia KPI-mit-
tareita tai mittarikokonaisuuksia asiakasyrityksille ehdotetaan. Samoin tutki-
mustulokset antoivat varmistuksen sille, ettd KPI-mittareiden valintaan aina liit-
tyy yrityskohtaisia eroja kuten esimerkiksi, misséd yritys toimii, miten yritys toi-
mii ja minkélaisia sidosryhmid yrityksillda on. Nama ovat tarkeitd tekijoitd, jotka
tulisi myos ottaa huomioon, kun CGI konsultoi aisakasyrityksid mahdollisista
ratkaisumalleista KPI-mittaristoille.

KPI-mittareiden kehittdminen ja niistd paattavit elimet ovat CGL:n nako-
kulmasta myos olennaisia ja tutkimustuloksia tullaan hyodyntamaan markki-
noinnissa, koska tuotetta markkinoidessa on erittdin tarkedd tietdd, ketkd yleensd
vastaavat kehityksestd ja kuinka isoja intressejd yrityksilld on kehittdd omia mit-
tareitaan. Samalla myos saadaan tietoa siitd, ketd potentiaalisessa asiakasyrityk-
sessd kannattaa lahestyd tuotteiden myymisessd tai ylipdatdadn niiden markki-
noinnissa. Liséksi yritysten taman hetkinen tyytyvdisyys antaa vihjetts siitd, oli-
siko KPI-mittariston tuotteistamiselle kysyntdd. Yrityksilld on mahdollisesti suu-
rempi kiinnostus vastaavanlaiseen tuotteeseen, jos omiin mittareihin ei olla tyy-
tyvéisid.

Tama tutkimus antaa my6s jatkotutkimukselle mahdollisuuksia. Esimer-
kiksi laadullisen tutkimuksen sijaan KPI-mittareita voisi selvittdd kvantitatiivi-
sella tutkimuksella kerddamadlld isompia madrid dataa. Lisdksi tutkimukseen voisi
liittdd myos muiden osastojen mittareiden kartoittamisen, koska tdssdkin tutki-
muksessa tuli vastaan sellaisia KPI-mittareita, joita seurataan yleensd ennemmin
operatiivisten osastojen puolella. Esimerkiksi tapaturmien m&drdd seurataan
yleensd yritysten tuotantotiloissa tai varastossa. Toisena esimerkkind, ympadris-
toon liittyvid mittareita oli yhdelld yritykselld, jotka liittyvét taas vahvasti yritys-
vastuuseen. Taman kaltaisia liitoksia toimialoittain voisi hyvin jatkotutkia.

On myos mahdollista, ettd tulevaisuudessa tilinpdadtoksen yhteydessa esi-
tettdisiin taloudellisten tunnuslukujen lisdksi strategisia mittareiden tuloksia,
jotta yritysten vilinen vertailu paranisi entisestddn ja samalla ennustaa yritysten
taloudellista menestystd tulevaisuudessa tarkemmin. Liséksi tutkimustuloksista
ilmeni mittareita, jotka liittyivat ymparistovastuullisuuteen, joka omalta osaltaan
voisi olla hyva jatkotutkimuksen aihe esimerkiksi ”social and environmental ac-
counting” -aihepiiriin.

Tdama tutkimus my6s osaltaan vahvistaa sen, ettd KPI-mittareiden kaytto on
yleistynyt, silld kaikki tutkimuksen yritykset ovat ottaneet niitd kayttoon. KPI-
mittareilla on tdrked rooli yrityksen strategian tukemisessa ja niilld halutaan
viedd yritystd haluttuun suuntaan. On hyvin yleistd, ettd KPI-mittarit on sitou-
tettu yrityksen henkiloston bonusjdrjestelmddn, jotta jokainen organisaatiotaso
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tekisi toitd saavuttaakseen tavoitteet. Mielenkiintoista olisi ehkéd tehda jatkotut-
kimusta my®0s siitd, miten bonusjdrjestelmissda maaritelldaan, mitkd ovat kunkin
organisaation KPI-mittarit, jotka vaikuttavat tyontekijoiden vuosibonuksiin. Esi-
merkiksi ovatko ne aina sellaisia, ettd niihin pystyy tyontekija itse vaikuttamaan
vai ovatko ne monen muuttujan summa.

Perinteisesti johdon laskentatoimea on pidetty lukujen laskentana, mutta
uusien ohjausjdrjestelmien kuten suoritusmittaristojen myotd se on 16ytanyt eri-
laisia ldhestymistapoja. Taloudellisten ja strategisten tunnuslukujen seuraami-
nen poikkeaa siind toisistaan, ettd taloudellisten tunnuslukujen seuranta on usein
mutkattomampaa kuin strategisten mittareiden. Kuitenkin molempien tuotta-
mat tulokset ovat tdarkeitd johdon pdadtoksien ja ndkemysten kannalta pitkalld ai-
kavalilld. Tassd tutkimuksessa kartoitettiin kahden eri toimialojen yritysten
kayttamid mittareita, miksi ne on valittu ja miten ne tukivat yrityksen strategiaa.
Liséksi haluttiin saada selville, miten ne on sitoutettu yrityksiin ja miten mitta-
reita pdivitetddn sekd ollaanko mittareihin tilld hetkelld tyytyvaisia. Tuloksiin
pddstiin haastattelemalla alalla toimivia yrityksid sekd tarkastelemalla KPI-mit-
tareihin liittyvaa teoriaa.

Tutkimus antoi minulle my6s kattavan kuvan KPI-mittareista ja tutkimus-
tulokset antoivat paljon erilaisia ndkdkulmia KPI-mittareiden valintoihin, kuten
esimerkiksi osalle yrityksistd sijoittajia kiinnostavia KPI-mittareita haluttiin seu-
rata yrityksissd, jotka olivat porssissd. Tutkimuksessa saatiin ndkoékulmia myos
sithen, miten KPI-mittareista viestitddn sekd miten ne on sitoutettu eri yrityksiin.
Kaikki yrityksen paitsi yritys E oli sitouttanut KPI-mittarit kaikkiin organisaa-
tiotasoihin, mutta my®os yritys E:ssa KPI-mittarit oli sitoutettu jollekin organisaa-
tiotasolle. Nditd tuloksia voidaan hyodyntda Bl-konsultoinnissa yritysten KPI-
mittaristoja kdyttoonottaessa.

Tutkimustuloksien KPI-listaukset hyodynnetddn ja niiden lisdksi CGI tulee
tekem&ddn mahdollisesti KPI-mittareista kvantitatiivisen jatkotutkimuksen laa-
jemmalla otannalla. CGI:lla tehtdva jatkotutkimus sekd kehitystyo tulee naytta-
méddn, minkdlaisen lopputuotteen saaduista tuloksista pystytddan kehittimaan
sekd miten sen kdyttoonottoa voidaan mahdollisesti konsultoida ja markkinoida.



68

LAHTEET

Agiu, D., Mateescu, V. & Muntean, 1. 2014. Business Intelligence overview. Data-
base Systems Journal, Vol. 3.

Asiakastieto. Tunnusluvut. Saatavilla http:/ /www.asiakas-
tieto.fi/ voitto/ohje/tunnusluvut.htm#gea, luettu 11.9.2017.

Balance  consulting. Kokonaispddoman  tuotto-%(ROA).  Saatavilla
http:/ /www .balanceconsulting.fi/ tunnusluvut/kokonaispaaoman_tuotto,
luettu 11.9.2017.

Beric, P. 2015. KPI-mittareiden ja tavoitteiden asettamisen prosessin kehittami-
nen. Metropolia ammattikorkeakoulu. Opinnéytetyo.

Julkaisematon powerpoint-esitys: CGI (2016): CGI Suomessa. Powerpoint-esitys.
Luettu 26.6.2017.

CGI (2017). CGI lyhyesti. Saatavilla https://www.cgi.fi/cgi-lyhyesti, luettu
26.6.2017.

CGI (2017). Historia; CGL:n tarina Suomessa. Saatavilla https://www.cgi.fi/his-
toria-suomessa, luettu 26.6.2017.

CGI (2017), Missio, visio ja arvot; tunne yrityksemme DNA. Saatavilla
https:/ /www.cgi.fi/ missio-visio-arvot, luettu 26.6.2017.

Chron. What are leading and lagging indicator on a HR strategy map? Saatavilla
http:/ /smallbusiness.chron.com/leading-lagging-indicators-hr-strategy-
map-45233.html, luettu 8.10.2017.

Few, S. 2005. Dashboard Design: Beyond Meters, Gauges, and Traffic Lights.
Business Intelligence Journal. ProQuest Central.

Free management books, SMART - Specific Measurable Achievable Realistic
Timely. Saatavilla http:/ /www .free-management-
ebooks.com/fagps/goal-04.htm, luettu 11.9.2017.

Hirsjarvi, S. & Hurme H. 2017. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja
kaytanto. Helsinki, Gaudeamus.

Jarvenpad, M., Lansiluoto, A., Partanen, V. & Pellinen, J. 2015. Talousohjaus ja
kustannuslaskenta. Helsinki, Sanoma Pro Oy.


http://www.asiakastieto.fi/voitto/ohje/tunnusluvut.htm#gea
http://www.asiakastieto.fi/voitto/ohje/tunnusluvut.htm#gea
http://www.balanceconsulting.fi/tunnusluvut/kokonaispaaoman_tuotto
https://www.cgi.fi/cgi-lyhyesti
https://www.cgi.fi/historia-suomessa
https://www.cgi.fi/historia-suomessa
https://www.cgi.fi/missio-visio-arvot
http://smallbusiness.chron.com/leading-lagging-indicators-hr-strategy-map-45233.html
http://smallbusiness.chron.com/leading-lagging-indicators-hr-strategy-map-45233.html
http://www.free-management-ebooks.com/faqps/goal-04.htm
http://www.free-management-ebooks.com/faqps/goal-04.htm

69

Kankkunen, K. & Matikainen, E. & Lehtinen, L. 2005. Mittareilla menestykseen.
Helsinki, Talentum.

Kaplan, S. & Norton, D. 2004. Strategia kartat. Aineettoman padoman muuttami-
nen mitattaviksi tuloksiksi. Helsinki, Talentum.

Kaplan, S. & Norton, D. 1992. The Balanced Scorecard - Measures That Drive
Performance. Harvard Business Review.

Kasanen, A., Lukka, K., & Siitonen A. 1993. The constructive approach in man-
agement accountingresearch. Journal of Management Accounting Research,
Vol. 5.

Kerzner, H. 2013. Project Management Metrics, KPIs, and Dashboards. John Wi-
ley & Sons, Inc., New Jersey.

Kustula, E. 2015. Laadullinen ja m&aréallinen tutkimus opinndytetyossd. Saata-
villa http:/ /esseepankki.proakatemia.fi/laadullinen-ja-maarallinen-tutki-
mus-opinnavtetyossa/ , luettu 28.8.2017.

Labro, E. & Tuomela, T. 2003. On bringing more action into management ac-
counting research: process considerations based on two constructive case
studies. European Accounting Review.

Lukka, K. 2014. Konstruktiivinen tutkimusote. Saatavilla https://meto-
dix.fi/2014/05/19 /lukka-konstruktiivinen-tutkimusote/, luettu 1.1.2018.

Lonngvist, A. & Mettdanen, P. 2003. Suorituskyvyn mittaaminen. Helsinki, Edita.

Merton, R.K., Fiske, M. & Kendall P.L. 1656. The focused interview. A manual of
problems and procedures. Glencoe, IL, Free Press.

Microsoft. Officen kdytettdvissa olevat kaaviolajit. Saatavilla https:/ /support.of-
fice.com/ fi-fi/article/Officen-k % C3 % Advytett % C3 % Adviss % C3 % A4d-ole-
vat-kaaviolajit-a6187218-807e-4103-9e0a-27cdb19afb90?ui=fi-Fl&rs=fi-
Fl&ad=FI, luettu 24.9.2017.

Microsoft. 2018. What is Power BI? Saatavilla: https://powerbi.micro-
soft.com/en-us/what-is-power-bi/ , luettu 2.5.2018.

Nurmi, R. 2000. Johtavatko johtajat? Tampere, Tammer-Paino.


http://esseepankki.proakatemia.fi/laadullinen-ja-maarallinen-tutkimus-opinnaytetyossa/
http://esseepankki.proakatemia.fi/laadullinen-ja-maarallinen-tutkimus-opinnaytetyossa/
https://metodix.fi/2014/05/19/lukka-konstruktiivinen-tutkimusote/
https://metodix.fi/2014/05/19/lukka-konstruktiivinen-tutkimusote/
https://support.office.com/fi-fi/article/Officen-k%C3%A4ytett%C3%A4viss%C3%A4-olevat-kaaviolajit-a6187218-807e-4103-9e0a-27cdb19afb90?ui=fi-FI&rs=fi-FI&ad=FI
https://support.office.com/fi-fi/article/Officen-k%C3%A4ytett%C3%A4viss%C3%A4-olevat-kaaviolajit-a6187218-807e-4103-9e0a-27cdb19afb90?ui=fi-FI&rs=fi-FI&ad=FI
https://support.office.com/fi-fi/article/Officen-k%C3%A4ytett%C3%A4viss%C3%A4-olevat-kaaviolajit-a6187218-807e-4103-9e0a-27cdb19afb90?ui=fi-FI&rs=fi-FI&ad=FI
https://support.office.com/fi-fi/article/Officen-k%C3%A4ytett%C3%A4viss%C3%A4-olevat-kaaviolajit-a6187218-807e-4103-9e0a-27cdb19afb90?ui=fi-FI&rs=fi-FI&ad=FI
https://powerbi.microsoft.com/en-us/what-is-power-bi/
https://powerbi.microsoft.com/en-us/what-is-power-bi/

70

Opetushallitus. Tuloskortin rakentaminen. Saatavilla http://www.oph.fi/saa-
dokset ja ohjeet/laadunhallinnan tuki/leonardo qua-
lity_in_vet_schools/balanced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_raken-
taminen , luettu 8.10.2017.

Olve, N-G., Roy, J. & Wetter, M. 2001. Balanced Scorecard -yrityksen strateginen
ohjausmenetelmd. Porvoo, WSOY.

Otley, D. 1999. Performance management: a framework for management control
systems research. Management Accounting Research, 10, 363-382.

Parmenter,D. 2007.Key performance indicators. Developing, implementing and
using winning KPI's. John Wileyn & Sons, Inc. New Jersey

Parmenter, D. 2016. The Financial Controller and CFO's Toolkit, Lean Practices
to Transform Your Finance Team. Third edition. John Wiley & Sons, Inc.,
New Jersey.

Ratinen, J. 2005. Suorituksen kehittdminen keskisuuressa palveluyrityksessa. Jy-
vaskyldn yliopisto. Laskentatoimen pro gradu -tutkielma.

Salkunrakentaja. 2012. Osakkeen arvonmaddritys taloudellisen lisdarvon (EVA)
avulla. Saatavilla https://www.salkunrakentaja.fi/2012 /08 / osakkeen-ar-
vonmaaritys-taloudellinen-lisaarvon-eva-avulla/ , luettu 11.9.2017.

Slideshare.  Suorituskyvyn  johtaminen. Saatavilla  https://www.sli-
deshare.net/ mikaaho/suorituskyvyn-johtaminen , luettu 8.10.2017

Taskinen, J. 2015. Tyypillisimmét suorituskykymittarit toimialoittain. Saimaan
ammattikorkeakoulu. Opinnéytety®.

Thomson, T. 1998. Management by objectives. The Pfeiffer Library Volume 20,
2nd Edition. Jossey-Bass/ Pfeiffer. Saatavilla
http:/ /home.snu.edu/~jsmith /library/body/v20.pdf, luettu 25.9.2017.

Tienari, J. & Merildinen, S.2010. Johtaminenja organisointiglobaalissa taloudessa.
Helsinki: WSOYpro Oy.

Tormad, R. 2015. Osastosihteerien rooli Suomen Pankin strategiatyossd. Haaga-
helia. Opinnéaytetyo.

Unilytics. 2015. Top 7 Tips for Dashboard Visualization. Saatavilla https://uni-
Iytics.com/top-7-tips-for-dashboard-visualization/, luettu 11.6.2018.



http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/balanced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/balanced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/balanced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/balanced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen
https://www.salkunrakentaja.fi/2012/08/osakkeen-arvonmaaritys-taloudellinen-lisaarvon-eva-avulla/
https://www.salkunrakentaja.fi/2012/08/osakkeen-arvonmaaritys-taloudellinen-lisaarvon-eva-avulla/
https://www.slideshare.net/mikaaho/suorituskyvyn-johtaminen
https://www.slideshare.net/mikaaho/suorituskyvyn-johtaminen
http://home.snu.edu/~jsmith/library/body/v20.pdf
https://unilytics.com/top-7-tips-for-dashboard-visualization/
https://unilytics.com/top-7-tips-for-dashboard-visualization/

71

Viitala, R. & Jylh4, E. 2010. Liiketoimintaosaaminen: menestyvan yritystoimin-
nan perusta. Helsinki, Edita.



