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The framework for this research was gathered from performance measuring,
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Suorituskyky ja sen mittaaminen on aihe, josta usein puhutaan, mutta jota
harvemmin tehdaan kaytannossa (Neely, Gregory & Platts 2005, 1228). Mika
suorituskyvyn mittaamisen taustalla sitten oikein on - miksi mitata
suorituskykya? Tutkimuksissa on todistettu, ettd koko suorituskyvyn
mittausprosessilla on  monia  positiivisia  vaikutuksia  organisaation
suorituskykyyn ja menestymiseen. Behn (2003, 588) listaa kahdeksan syyta,
jonka takia johtajat pitavat suorituskyvyn mittaamista tarkeana. Ne ovat
toiminnan  arviointi,  kontrollointi, = budjetointi,  henkiléston  motivointi,

kannustaminen, sidosryhmien vakuuttaminen, oppiminen ja kehittdminen.

Suorituskykya ja sen mittaamista aloitettin tutkimaan laajemmin ja
maaratietoisemmin 1970-luvulla. Tutkimusalana sita on tutkittu paljon viimeisten
vuosikymmenien aikana. Suorituskyvysta on tullut tarkea analysoinnin kohde
organisaatioissa, ja sen kehittdminen on merkittdva menestyksen maarittaja.
Aihepiirin tunnetuimmat tutkijat ovat amerikkalaiset taloustieteilijat Robert S.
Kaplan ja David Norton. He tekivat tutkimusta suorituskyvysta ja sen
mittaamisesta ja esittivat oman suorituskykymittaristomallin  Balanced
Scorecardin vuonna 1992. Tama oli merkittava kehityksen askel aihepiirissa,
sillda mallissa huomioitin ensimmaista kertaa historiassa kokonaisvaltaisesti
taloudellisten tekijoiden lisaksi myoOs aineettomat paaomatekijat. Balanced
Scorecard on kehittynyt vuosien varrella ja siita on julkaistu useita teoksia.
Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard (1992) ja Translating Strategy into
Action (1996) ovat kaksi eniten viitatuinta teosta liittyen suorituskykyyn ja sen
mittaamiseen (Marrin & Schiuma 2003, 682). Myds suomalaiset tutkijat ovat
tutkineet suorituskykya ja julkaisseet aihepiirista useita teoksia, joita kaytetaan

my0s lahdeaineistona tassa opinnaytetyossa.

On olemassa hyvin erityyppista liiketoimintaa. Liiketoiminta voidaan luokitella eri
toimialoihin. Toimialat maarittelevat organisaation liikketoiminnan luonteen.
Toimiala maarittaa, milla alalla yritys toimii ja mita yritys tekee. Suomessa
Tilastokeskus kayttda kansallista Toimialaluokitus 2008 -nimista luokkajakoa.



Jokaisella toimialalla on omat ominais- ja erityispiirteensa, omat menestystekijat
seka tyypillisimmat suorituskykymittarit ja laskentakohteet, jotka kaikki liittyvat
suorituskykymittauskokonaisuuteen. Niiden tunteminen omassa
liketoiminnassa on ehdottoman tarkeaa, jotta liiketoimintaa ja suorituskykya
voidaan menestyksekkaasti johtaa.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia Visma Solutions Oy:n tarkeimpia
asiakastoimialoja suorituskyvyn mittaamisen nakokulmasta. Tutkimuksen
toimeksiantajalle, Visma Solutions Oy:lle, toiminnanohjauksen
palveluntarjoajana on tarkeaa tietaa, mitka ovat eri toimialojen luonteenpiirteet,
tarkeimmat menestystekijat seka tyypillisimmat suorituskykymittarit ja
laskentakohteet. Opinnaytety0ssa esitellaan suorituskykya, sen mittaamista ja
sen tunnetuimpia sovelluksia teoriassa seka liitetdan teoria kaytantdoon
tutkimalla kyseisia asiakokonaisuuksia toimeksiantajayrityksen tarkeimmilla
asiakastoimialoilla. ~ Tutkimuksen toimialat ovat teollisuus, tukku- ja
vahittaiskauppa, palvelutoiminta, majoitus- ja ravitsemispalvelut seka hallinto- ja

tukipalvelutoiminta liike-elamalle.

Opinnaytetyon tutkimusongelmat voidaan rajata kahteen perimmaiseen

kysymykseen:

* Mitkd ovat tutkimuksessa rajattujen toimialojen ominaispiirteet ja

tarkeimmat menestystekijat?

* Mitkd ovat tyypillisimmat suorituskykymittarit tutkimuksessa rajatuilla

toimialoilla?

Tutkimuksen tuloksena on tutkimustoimialojen ominaispiirteet, tarkeimmat
menestystekijat ja tyypillisimmat suorituskykymittarit. Empiriakokonaisuus
helpottaa Visma Solutions Oy:n konsultteja yrityksen palvelujen myynnissa,
niiden kayttoonotossa ja konsultoinnissa asiakasyrityksissa. Asiakkaan
ohjaaminen helpottuu, silla he voivat kayttaa valmista mallia, johon on koottu
yhteen kaikki olennainen ja tarkea informaatio suorituskyvyn mittaamisesta



heidan tarkeimmilla asiakastoimialoillaan. Mallia voidaan tulevaisuudessa

laajentaa ja kehittaa eteenpain tarpeiden mukaan.
1.3 Tutkimuksen toimeksiantaja

Tutkimuksen toimeksiantajana toimi Visma Solutions Oy. Visma Solutions Oy
on Suomen johtava SaaS-ohjelmistojen (Software as a Service) toimittaja.
Visma Solutions Oy on yksi Visma konsernin tytaryhtidista. Se tarjoaa
asiakasyrityksilleen erilaisia taloushallinnon, toiminnanohjauksen, raportoinnin
ja sahkoisen laskutuksen ohjelmistoratkaisuja. Paatuotteet, jota Visma
Solutions tarjoaa, ovat Visma Severa, Netvisor, Maventa ja Navita. Nama
ohjelmistot yhdessa muodostavat kattavan kokonaisuuden liiketoiminnan
ohjaamiseen ja johtamisen tueksi. Kaikki nama toimivat pilvipalveluna, joten
niita ei asenneta fyysisesti asiakasyritysten paatteille. Severa on tyoprosessien
hallintajarjestelma, Netvisor liiketoiminnan hallintajarjestelma, Maventa
verkkolaskutusjarjestelma ja Navita budjetti- ja raportointiohjelmisto. Visma
Solutions Oy:lla on yli 34 000 asiakasta Suomessa ja Euroopassa, ja se
tyollistaa yli 90 ihmista. Visma Solutions Oy:n toimipisteet sijaitsevat

Helsingissa ja Lappeenrannassa.
1.4 Tutkimusmenetelma ja tiedonhankintatapa

Tutkimukset voidaan jakaa teoreettisiin tutkimuksiin ja empiirisiin tutkimuksiin.
Teoreettisissa tutkimuksissa tutkitaan ja selvitetaan teorioihin liittyvia ongelmia
ja kasitteita. Empiirisissa tutkimuksissa tutkitaan reaalimaailmassa tapahtuvia
iimioita ja ongelmia. Tutkimus on luonteeltaan empiirinen, mutta tapausta
kasitellaan myos teoreettisesti olemassa olevan kirjallisuuden avulla ennen itse
tutkimusta. (Uusitalo 1991, 60.)

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusmenetelmaa. Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista
tiedonhankintaa, jossa lahtokohtana on todellisten tilanteiden kuvaaminen
(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2002,157). Laadullisissa tutkimuksissa kaytetaan
tiedonkeruun valineena usein ihmista. Perinteisen laadullisen tutkimuksen
periaatteista poiketen laadullinen tutkimus nykypaivana ei ole vain

yksiselitteinen tutkimushanke, vaan se on joukko moninaisia tutkimuksia



laajasta ja eri tyyppisistd lahdemateriaaleista (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2002, 158). Tassad opinnaytetyossa kaytettava lahdeaineisto perustuu jo
olemassa olevaan alan Kkirjallisuuteen, toimialaraportteihin ja toimialojen
tyypillisimpien ja menestyvien yritysten tuottamiin raportteihin. Lahdeaineisto on
ominaisuuksiltaan laaja ja tutkimustulos nidotaan yhteen yhdistelemalla
laadullista informaatiota eri lahteista. Tutkimussuunnitelma on kehittynyt koko
tutkimusprosessin  aikana ja  kaytettya lahdeaineistoa on tulkittu
tapauskohtaisesti.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2002, 158) esittelee alun perin Teschin laatiman
luettelon, jossa laadulliset tutkimukset ovat jaettu 43:een eri tutkimuslajiin.
Taman opinnaytetyon tutkimuksen Iluonne ei kuitenkaan kategorisoidu
mihinkdan naista tutkimuslajeista. Taten tutkimus on luonteeltaan moderni
tutkimus, jossa laajaa ja erityyppista kirjallista aineistoa on tulkittu ja yhdistetty

tapauskohtaisesti.
1.5 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tutkimuksen perustana on sen aihe ja tutkimusongelmaksi asetetut
kysymykset. Tutkimus keskittyy ainoastaan toimialojen ominaispiirteisiin,
tarkeimpiin  menestystekijoihin  ja tyypillisimpiin  suorituskykymittareihin.
Tutkimus ei ota kantaa syvallisemmin suorituskykymittausprosessiin toimialoilla,
vaan sen tarkoituksena on I0ytaa toimialojen tyypillisimmat elementit

suorituskykymittausprosessissa.

OpinnaytetyOn teoriaosuus, organisaation suorituskyky sen alaotsikoineen,
esitellaan luvussa 2. Opinnaytetyon empiirinen osa ja tutkimustulokset esitetaan
luvussa 3. Tutkimusyhteenveto ja pohdinta paattaa tyon luvussa 4.

1.6 Tarkeimmat kasitteet

Tassa luvussa maaritelldaan lyhyesti opinnaytetyon kannalta keskeisimmat

kasitteet. Kasitteita kuvataan tarkemmin myohemmin tekstissa.

Laskentakohde tarkoittaa objektia, jonka tuottoja ja kustannuksia halutaan

seurata.



Menestystekijg on organisaation strategian onnistumisen ja menestymisen

kannalta erittain keskeinen tekija.

Ominaispiirteelld tarkoitetaan toimialan yrityksissa ilmenevaa yhteista

luonteenpiirretta.

Strategia tarkoittaa organisaation luomaa suunnitelmaa, jonka avulla

organisaatio pyrkii saavuttamaan asettamansa tavoitteet.

Suorituskyky tarkoittaa mitattavan kohteen kykya saavuttaa sille asetetut
tavoitteet.

Suorituskykymittari on tunnusluku, jolla kuvataan tietyn menestystekijan

suorituskykya.

Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jonka avulla selvitetdan jonkin

menestystekijan suorituskykya.

2 Organisaation suorituskyky

2.1 Menestystekijat

Organisaation suorituskyvysta puhuttaessa ensimmaisena kysymykseen tulevat
menestystekijat. Menestystekijat (engl. success factors) ovat organisaation
strategian onnistumisen ja liiketoiminnassa menestymisen kannalta
keskeisimpia tekijoita. Ne ovat liiketoiminnan osa-alueita, joihin organisaation
tulee kiinnittaa erityistd huomiota. Menestystekijoiden suorituskykya on tarkeaa
seurata ja niissa on pyrittava mahdollisimman korkeaan suorituskykyyn. Jotta
menestystekijoiden suorituskyvyn tasoa pystytaan seuraamaan,
menestystekijoitda on mitattava. Menestystekijoiden avulla maaritetaan
tarkeimmat suorituskykymittarit. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 23-24.)

Menestystekijat jaetaan perinteisesti taloudellisiin  ja  ei-taloudellisiin
menestystekijoihin.  Esimerkkeja  taloudellisista ja ei-taloudellisista
menestystekijoista on taulukossa 1 sivulla 10. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 24.)



Menestystekijat
Taloudelliset Ei-taloudelliset
Likviditeetti Asiakastyytyvaisyys
Kannattavuus Laatu
Taloudellinen kasvu Toimitusaika
Tuotteen valmistuskustannukset Tuottavuus

Taulukko 1. Esimerkkeja taloudellisista ja ei-taloudellisista menestystekijoista.
(Lonnqvist & Mettanen 2003, 24)

Kamensky (2008, 111) kuvaa toimialan menestystekijoita tietojen, taitojen,
kykyjen, resurssien, ominaisuuksien ja aikaansaannoksien kombinaatioiksi,
joiden avulla toimialalla menestytdan. Hanen mukaan toimialojen
menestystekijoita tulee aina tarkastella objektiivisesti toimialan ylapuolelta
‘helikopterista’. Tarkein tekija oikeiden menestystekijoiden |dytamiselle on
(Kamensky 2008, 112).

liketoiminnan menestymisen

toimialojen todellinen tuntemus Jokaisessa

organisaatiossa voidaan |0ytaa kannalta
keskeisimmat tekijat. Organisaation toiminnasta voidaan l6ytaa valtava maara
menestykseen vaikuttavia tekijoita, mutta tarkeimmat menestystekijat 10ytyvat
yleensa 5-10 kappaleen joukosta. Menestymisen kannalta on valttamatonta,
etta tunnistetaan toiminnan  keskeisimmat

organisaatiossa oman

menestystekijat. Na&in kiinnitetddan huomiota keskeisimpiin asioihin ja

panostetaan niihin. (Kamensky 2008, 115.)
2.2 Suorituskyky

Suorituskyky (engl. performance) kuvaa mitattavan kohteen kykya saavuttaa
tavoitteita asetetuilla ulottuvuuksilla (mm. Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 300;
Laitinen 2003, 366, Lonnqvist & Mettanen 2003, 20). Ulottuvuuksilla viitataan
siihen, etta suorituskyky kasitteena koskettaa koko organisaatiota sen kaikkine
sidosryhmineen ja niiden tarpeineen. Suorituskykya arvioidaan organisaation
kaikissa tasoissa. Suorituskyky tarkoittaa organisaation, liiketoimintayksikon,
osaston, tydoryhman tai yksilon menestymista ja tuloksentekokykya (Lonnqvist,
Kujansivu & Antikainen 2006, 19).

Organisaation sisalla, eri sidosryhmissa, suorituskyky voidaan kasittaa eri

tavalla. Muun muassa tasta syysta organisaation tavoitteet voivat olla sisaisesti
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ristiriitaisia. Taman takia suorituskyvysta puhuttaessa tulee ottaa huomioon
organisaation kaikki sidosryhmat, niiden tavoitteet ja tarpeet. (Lonnqvist &
Mettanen 2003, 21) On kuitenkin selvaa, ettd organisaatioissa painotetaan
tiettyjen sidosryhmien tarpeita enemman kuin toisten. Priorisointi vaihtelee

strategisen tilanteen mukaan (Laitinen 2003, 367).

Organisaatio pyrkii saavuttamaan parhaan mahdollisen suorituskyvyn.
Suorituskyvyn  kehittaminen on tarkoituksenmukaista toimintaa, jonka
tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman hyvin sidosryhmien tarpeita palveleva

kokonaisuus. (Lonnqvist & Mettanen, 2003, 20.)
2.3 Suorituskyvyn mittaaminen

Sité saat, mitd mittaat.

Mité ei voi mitata, ei voi johtaa.

Sita johdetaan, mita mitataan.

Jos toimintaa ei mitata, sit4 ei voi parantaa.

Suorituskyvyn mittaaminen on toimintaa, jonka avulla voidaan arvioida tietyn
menestystekijan suorituskykya. Mittaaminen on toimintaa, jolla reaalimaailman
suoritukset muutetaan numeerisesti ilmaistaviksi suureiksi. (Laamanen, Laine,

Paakkonen, Vakkuri, Vallinoja & Vayrynen 1999, 7.)

Ennen vanhaan organisaatioissa keskityttin  pelkastaan taloudellisiin
ulottuvuuksiin. 1970-luvulla monet tutkijat alkoivat kritisoida tata taloudellisiin
tunnuslukuihin perustuvaa suorituskyvyn mittausta. Tutkijoiden mukaan pelkka
taloudellinen  mittaaminen  kannusti muun muassa lyhytjanteiseen
suorittamiseen, osaoptimointiin ja fokusoinnin puuttumiseen (Bourne, Mills,
Wilcox, Neely & Platts 2000, 755-756).

Kasite ’suorituskyvyn mittaaminen’ (engl. performance measurement), sen
tutkiminen ja kehittdminen sai alkunsa 1980-luvulla. 70-luvun kritiikin johdosta
tunnistettiin tarve mitata organisaation suorituskykya kokonaisvaltaisemmin

(Andersin, Karjalainen & Laakso 1994, 5). Suorituskyvyn mittaamisessa alettiin

11



ottaa huomioon myos ei-taloudelliset ulottuvuudet (Laitinen 2003, 367). Ei-
taloudelliset ulottuvuudet organisaation suorituskyvyssa ja menestymisessa
ovat korostuneet koko ajan tahan paivaan tullessa - kuitenkaan taloudellisia

ulottuvuuksia unohtamatta.

1990-luvulla kontekstissa tehtiin lapimurto, kun yhdysvaltalaiset Robert S.
Kaplan ja David P. Norton julkaisivat tasapainotetun tuloskortin (Balanced
Scorecard System eli BSC). Kaplanin ja Nortonin esittdama malli tarkastelee
suorituskykya neljasta eri nakokulmasta. Malli sisaltaa mittareita taloudellisesta
nakokulmasta, asiakasnakokulmasta, prosessinakokulmasta seka oppimisen ja
kasvun nakokulmasta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 305-306; Lonngvist &
Mettanen 2003, 37-38.)

Suorituskyvyn mittaaminen on kokonaisvaltainen prosessi, jossa selvitetaan ja
maaritetdan tunnuslukujen avulla jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila.
Prosessissa maaritetaan tavoitteet ja tunnistetaan niiden kannalta keskeiset
menestystekijat. Menestystekijoista johdetaan mittarit, joista saatavaa
informaatiota kaytetdan organisaation suorituskyvyn arvioimiseen ja
kehittamiseen. (Kujansivu & Mettanen 2003, 15.)

Suorituskyvyn mittaaminen on tarked apuvaline organisaation johtamisessa
(Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskelainen, Sillanpaa 2007, 159). Suorituskyvyn
mittaamisen perimmainen tarkoitus on tuottaa tarkedd informaatiota
organisaation menestystekijoiden ja muiden haluttujen mittauskohteiden tilasta
organisaation paatoksentekoelimille. Hyva ja luotettava informaatio luo perustan
hyvalle ja onnistuneelle paatoksenteolle. Johdon tulee saada ajantasainen
informaatio organisaation tilasta, jotta se pystyy reagoimaan tilanteisiin ajoissa
ja oikealla tavalla. Suorituskyvyn mittaaminen palvelee koko ohjaus- ja
paatoksentekoprosessia (Andersin et al. 1994, 7).

Suorituskyvyn mittaaminen prosessina ulottuu kaikkiin aikamaareisiin:
menneeseen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Suorituskyvyn mittaamisen
tarkoitus ei ole vain todentaa mennyttd. Sen tarkoitus on tuottaa
tarkoituksenmukaista informaatiota, luoda selkea kuva nykyhetkesta ja kertoa
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tavoitteet ja vaadittavat toimet, jotta pystyttaisiin parantamaan toimintaa

tulevaisuudessa. (Lynch & Cross 1995, 83.)

Ohjaus ja paatoksenteko, johtaminen, tapahtuu aina ihmisten kautta. Johdon
tulee hallita organisaatio, jotta se pystyy ohjaamaan sitd oikeaan suuntaan.
Johdon on pystyttavd motivoimaan ja innostamaan organisaation jasenia
tekemaan parhaansa organisaation menestymisen eteen. Suoritusten
mittaaminen on oiva apuvaline organisaation orientoimisessa. Tutkimusten
mukaan sen on todettu aiheuttavan monia positiivisia asioita organisaatiossa.
Neilimo & Uusi-Rauva (2010, 301) ja Kujansivu et al. (2007, 160) mukaan
suorituskyvyn mittaaminen voi parhaimmillaan johtaa muun muassa seuraaviin

asioihin:

* ohjaa tekemaan oikeita asioita

* selkeyttaa ja kehittaa strategiaa
* konkretisoi tavoitteet

* korostaa mitattavan asian arvoa
* motivoi henkilostoa

* luo perustan palkitsemiselle

Tutkimuksissa on havaittu, etta jo pelkka mittaaminen parantaa suorituskykya ja
nain silla voidaan saavuttaa nopeastikin tuloksia. Suorituskyvyn mittaamisen
merkitys osana organisaation toiminnanohjausta ja johtamista on korostunut
koko ajan tahan paivaan tullessa. Yritykset ovat alkaneet kiinnittdéd enemman

huomiota ja kayttamaan enemman resursseja siihen. (Andersin et al. 1994, 5.)
2.4 Suorituskykymittari

Suorituskykymittarilla  (engl. performance indicator) kuvataan tietyn
menestystekijan suorituskykya. Suorituskykymittarista kaytetaan myos sanaa
tunnusluku. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 31.)

Suorituskykymittareita on erilaisia ja niita voidaan luokitella eri luokkiin niiden
luonteen perusteella. Kaikkein perinteisin tapa on jakaa mittarit taloudellisiin ja
ei-taloudellisiin mittareihin. Mittarit voidaan jakaa myos koviin ja pehmeisiin
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mittareihin seka suoriin ja epasuoriin mittareihin. (Lonnqgvist & Mettanen 2003,

31-33) Seuraavaksi esittelen edella mainitut mittarijakotyypit tarkemmin.

Yleisimmin suorituskykymittarit jaetaan taloudellisin ja ei-taloudellisiin
mittareihin. Taloudelliset mittarit ovat rahamaaraisia mittareita — niiden tieto
perustuu rahamittaiseen informaatioon. Organisaation toiminnan mittaamisessa
on aina kaytetty taloudellisia tunnuslukuja. Ne ovat helposti saatavilla, silla
esimerkiksi  kirjanpito sisaltaa organisaation taloudellisen informaation.
Taloudelliset mittarit perustuvatkin usein tilinpaatostietoihin ja niiden laskelmiin.
Liikevaihto, myyntikate ja sijoitetun paaoman tuottoprosentti ovat esimerkkeja

taloudellisista mittareista. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 31.)

1980-luvulla alettiin huomioida ei-taloudellisten mittareiden tarve suorituskyvyn
mittaamisessa. Niiden todellinen merkitys ja laajamittainen kayttd osana
suorituskyvyn mittausta yleistyi kuitenkin vasta 2000-luvulla. Ei-taloudelliset
mittarit antavat l|aheisemman kuvan itse organisaation jokapaivaisesta
toiminnasta. Ei-taloudelliset mittarit ovat strategiahallinnan kannalta tarkeita
apuvalineitd. Voidaan sanoa, ettda ne indikoivat hyvin myo6s taloudellista
menestysta ja taloudellisia mittareita. Asiakastyytyvaisyysmittari,
toimitusvarmuus ja varastonkiertoaika ovat esimerkkeja ei-taloudellisista
mittareista. (Laitinen 2003, 54.)

Molempiin, taloudellisiin ja ei-taloudellisiin, mittareihin liittyy hyvia ja huonoja
puolia. Taloudelliset mittarit ovat tarkeitda, mutta niita ei saa painottaa liikaa.
Niitd kohtaan on esitetty paljon kritiikkia juuri pelkan taloudellisen nakokulman
vuoksi. Niiden on kritisoitu antavan vain pinnallisen kuvan organisaation
tilanteesta ja olevan riittdmattomia  nykyaikaisten  organisaatioiden
ohjaamisessa. Pelkkd niiden kayttaminen johtaa usein Iyhyen tahtaimen
tavoitteisiin, osaoptimointiin ja ne ovat henkilostolle vaikeatulkintaisia. Mika
tekee ei-taloudellisista mittareista ongelmallisia, on niiden luotettavuus ja se,
etteivat niiden laskentaperusteet ole vakiintuneet. Lisaksi niiden tulokset eivat
ole kovin vertailukelpoisia eri organisaatioiden valilla. Voidaan sanoa, etta
taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit taydentavat toisiaan ja nilden molempien
tasavertainen kayttd0 tekee suorituskyvyn mittaamisesta kokonaisvaltaista.
(Jarvenpaa, Partanen, Tuomela 2001, 186-188.)
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Toinen kaytetty jakotapa on jako koviin ja pehmeisiin mittareihin. Kovat ja
pehmeat mittarit kuvastavat mittarin jamakkyytta, tasmallisyytta. Kovat mittarit
perustuvat yksikasitteiseen eksaktiin raakadataan ja sen pohjalta laskettuihin
tunnuslukuihin. Kovat mittarit perustuvat esimerkiksi liiketapahtumiin ja
suoritusmaariin. Pehmeat mittarit sen sijaan pohjautuvat epatarkempiin
tiedonlahteisiin, esimerkiksi kyselyihin, joihin vaikuttavat ihmisten asenteet,
nakemykset ja tuntemukset. Kova mittari voi olla esimerkiksi liikevaihto tai
toimitusaika, kun taas pehmeita mittareita ovat asiakastyytyvaisyyskysely ja
organisaation tyoilmapiirikysely. (Lonnqvist et al. 2006, 31.)

Lonnqgvist et al. (2006, 31) esittad teoksessaan viimeiseksi mittariluokaksi
suorat ja epasuorat mittarit. Suorat mittarit ovat sellaisia, jotka saadaan suoraan
mittaamalla yksikasitteisia menestystekijoita. Kaikkia menestystekijoita ei
kuitenkaan voi mitata suoraan. Talloin joudutaan mittaamaan menestystekijaan
laheisesti liittyvaa tekijaa. Hyva esimerkki epasuorasta mittaamisesta on
tuottavuuden mittaaminen. Tuottavuutta menestystekijana on vaikea mitata
suoraan. Sen takia tuottavuuden kuvaamiseksi kaytetaan epasuoria mittareita,
jotka kuvaavat siihen liittyvia asioita laheisesti. Tuottavuutta voidaan mitata

valillisesti esimerkiksi virheiden ja kayttokatkosten maaralla seka odotusajoilla.
2.5 Hyvan mittariston ominaisuudet
2.5.1 Mittareiden mittausteoreettiset ominaisuudet

Hyva mittari on yksinkertaisesti sellainen, joka kuvaa tasmallisesti organisaation
liketoiminnan ja sen johtamisen kannalta olennaista menestystekijaa niin, etta
mittaamisesta saatava hyoty on suurempi kuin mittaamiseen uhratut panokset.
Hyva mittari palvelee tarkoitusta, joka sille on asetettu paatoksentekoa varten.
Taman aikaansaamiseksi hyvan mittarin tulisi noudattaa seuraavia yleisia

mittausteoreettisia ominaisuuksia (Laitinen 2003, 147):

* Validiteetti

* Reliabiliteetti
* Relevanssi

* Edullisuus

e Uskottavuus
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Validiteetti eli oikeellisuus kuvaa mittarin kykya mitata sille tarkoitettua kohdetta.
Hyvan mittarin tulee kuvata mittauksen kohdetta tdydellisen harhattomasti, jotta
mittarin tuottaman arvon ja oikean arvon valilla ei olisi eroa. Jos mittari ottaa
mittaamisessa huomioon joitain epaolennaisia tekijoita tai jattda ottamatta
huomioon joitain olennaisia tekijoita, mittari ei ole validi ja nain syntyy harhaa.
Joissain tapauksissa pienikin harha voi vaikuttaa olennaisesti paatoksentekoon
ja nain aiheuttaa suuriakin arvonmenetyksia. Taman takia on erityisen tarkeaa,

etta mittari on riittavan validi. (Lonnqvist et al. 2006, 32-33.)

Reliabiliteetti kuvaa mittarin tarkkuutta. Se tarkoittaa siis mittarin kykya tuottaa
johdonmukaisia ja tarkkoja mittaustuloksia mittauskerrasta toiseen. Mittausten
valilla ei saa esiintyd hajontaa. Lonnqvist et al. (2006, 33) havainnollistaa
reliabiliteettia tikkatauluesimerkilla: jos mitattavan tekijan oikea arvo on taulun
keskipisteessa, mittarin, jolla on hyva reliabiliteetti, arvot ovat lahella
keskipistetta. Jos mittarilla taas on huono reliabiliteetti, sen tuottamat arvot ovat
ympari tikkataulua. Reliabiliteetti ja validiteetti liittyvat vahvasti toisiinsa.
Epareliaabeli mittari ei ole mydskaan validi ja vastaavasti epavalidilla mittarilla

reliabiliteetilla ei ole suurta merkitysta.

Relevanssi kuvaa mittarin oleellisuutta sen kayttajan tarpeiden kannalta.
Hyvalla mittarilla on olennainen merkitys paatoksenteossa. Relevantti mittari
kuvaa liiketoiminnan menestymisen kannalta tarkead menestystekijaa.
(Lonngvist et al. 2006, 33) Mittarin relevanttius on tarkeaa tunnistaa, silla
liketoiminnan kannalta relevantin mittarin puuttuminen mittaristosta tarkoittaa
sita, etta paatoksenteossa ei huomioida ja mitata tarkead menestystekijaa, ja

taas vastaavasti eparelevantin mittarin kaytto vie resursseja turhaan.

Tiedonhankinta ja mittausjarjestelma vievat resursseja ja maksavat. Hyvan
mittarin tulee olla kannattavasti tuotettavissa. Edullisuus tassa tapauksessa
tarkoittaa mittarin hyoty-kustannussuhdetta ja sitda voidaan havainnollistaa
hyoty-kustannusanalyysin avulla. Mittauksen tuottaman hyddyn tulee tietenkin
olla suurempi kuin mittauskustannukset. Mittaussuunnittelussa on kuitenkin
otettava huomioon mittarin rajahyoty ja -kustannus. Kuinka paljon mittarin
tarkkuuteen kannattaa laittaa resursseja, jotta mittaus on viela kannattavaa ja
se tuottaa mahdollisimman paljon lisdarvoa? On tarkeaa, etta organisaatio
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kehittaa laskenta-  ja mittausjarjestelmaansa. Mittauskustannusten
tiedostaminen, kevyiden ja edullisten tiedonkeruujarjestelmien luominen on yksi
laskentajarjestelmien keskeinen ominaisuus. Edullisuus on yhteydessa
relevanttiuteen. Jos mittari ei ole relevantti, sen edullisuudella ei ole mitaan
merkitysta. (Laitinen 2003, 155-158.)

Mittarin tuottaman informaation pitda olla uskottavaa ja johdon on luotettava
siihen. Hyva mittari on uskottava ja paatoksentekija kayttaa sita tehokkaasti
paatoksenteossa. Mittarin tuottama arvo jaa pieneksi, jos paatoksentekija ei
luota siihen eika kayta sita hyvakseen. Uskottavuuden takaamiseksi mittarille
tulee kehittad yksinkertaiset, jarkevat ja hyvin dokumentoidut laskentasaannot,
joihin paatoksentekija luottaa. Taman lisaksi on tarkeaa, etta paatoksentekija on
itse kehittamassa mittausjarjestelmaa ja talla tavalla sitoutuu siihen. (Laitinen
2003, 162-163.)

2.5.2 Mittareiden maara

Kankkusen, Matikaisen ja Lehtisen (2003, 133) mukaan oikeaa mittareiden
maaraa on vaikeaa maarittda ja voidaan sanoa, ettei sita edes ole. Jokaisen
organisaation on tunnistettava ja valittava itselleen hyodyllisimmat mittarit.
Toiset yritykset pitavat maksimimaarana kymmenta mittaria, kun taas toiset
pitavat kahtakymmenta sopivana maarana. Sopivaa maaraa arvioidessa tulee

ottaa huomioon muutama seikka. Kun mittareiden maara kasvaa,

* liiketoimintaa pystytdan kuvaamaan paremmin ja voidaan ottaa kaikki
tarpeelliset nakokulmat huomioon

* mittariston kokonaisvaltainen ymmartaminen vahenee

* mittareiden syy-seuraus-suhteiden ymmartaminen hankaloituu

* yllapito- ja kehityskustannukset kasvavat

» fokus keskeisimpiin menestystekijoihin heikkenee.

Kankkunen et al. (2003, 248) tiivistaa viela, etta mittausjarjestelma tulee pitaa
yksinkertaisena, jotta pystytdaan keskittymaan taydella kapasiteetilla
olennaiseen. Yksinkertaista mittaristoa on helpompi ymmartaa, asioiden
tarkeysjarjestys on selkea ja kaikki ymmartavat asioiden keskinaiset

riippuvuussuhteet. Yksinkertainen, strategisella tasolla kaytettava ja olennaisiin
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asioihin keskittyva mittaristo toimii tehokkaana ohjausvalineena laajasti
organisaatiossa.

Mittarien lukumaarat vaihtelevat toimialoittain ja organisaation mukaan.
Tarkeinta on, ettd yritys l0ytaa omassa liiketoiminnassaan keskeisimmat
menestystekijat ja niita kuvaavat mittarit.

2.6 Suorituskykymittareiden valinta

Erilaisia suorituskykymittareita on lukematon maara. Suorituskykymittareiden
valinta alkaa aina tarpeiden tunnistamisesta. Mittareita suunnitellessa tulee aina
huomioida niiden kayttotarkoitus. On tarkeaa, etta mittaamisella ja mittareilla on
selkea tarkoitus ja ne tukevat liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista.
Suorituskykymittarit johdetaan menestystekijoiden avulla. Missdan nimessa
kaikkea ei kannata eika tarvitse mitata. Puhutaan fokusoinnista. Jokaisen
organisaation on tunnistettava oman liiketoiminnan ja strategian kannalta
tarkeimmat aineettomat ja aineelliset menestystekijat ja luoda niille mittarit.
(Kujansivu et al. 2007, 177.)

Jos ajatellaan, ettd yrityksen yksi menestystekijoistd on innovatiivisuus. Talloin
yrityksen johdon tulee selvittaa, mitka mittarit kuvaisivat yrityksen
innovatiivisuuden tasoa parhaiten. Innovatiivisuutta kuvaavia mittareita voisivat
olla esimerkiksi yrityksen patenttihakemusten maara, myonnettyjen patenttien
maara, tekijanoikeuksien ja tuotemerkkien maara seka uusista tuotteista

syntyneen lilkkevaihdon osuus. (Kujansivu et al. 2007, 180.)

Organisaation kayttamien mittareiden tulee olla tasapainossa keskenaan.
Mittariston kokoamisessa on tarkeaa kerata mittaristoon tasapainoisesti
erityyppisia mittareita. Kun tasapainoon kiinnitetddn huomiota, mikaan
menestystekija ei saa lilan suurta painoarvoa. Talldin myds osaoptimointi ja
vaarat tulkinnat vahenevat. Suorituskykymittariston tasapainon ei kuitenkaan
tarvitse olla taydellinen eikd se ole edes tavoiteltava asia. Mittareiden valinta,
painotus ja tasapaino riippuu organisaation luomasta strategiasta ja
nakemyksesta sen menestystekijoista. Kankkunen et al. (2003, 136) mukaan
hyvin laadittu strategia ohjaa mittariston painopisteen tavoiteltuun suuntaan.

Toinen hyvan mittariston vaatimuksista on onnistunut fokusointi. liman
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fokusointia suorituskyvyn mittaaminen tuottaa vain tarkkoja yksityiskohtia eika
anna kokonaisvaltaista kuvaa toiminnasta. Kokonaisvaltainen kuva ja sen
hallitseminen on erityisen tarkeaa strategian onnistumisen kannalta (Laitinen
1998, 280).

Kaikkein tarkeinta suorituskyvyn mittarin valinnassa on se, etta ne sopivat
mahdollisimman hyvin juuri omaan liiketoimintaan, luotuun strategiaan ja sen
kehittamiseen. Toiselle mittari voi olla hyddyton, kun taas toiselle se voi olla
avain menestykseen. Liiketoimintaymparisto ja tilanteet muuttuvat taukoamatta,

joten valittuja mittareita on myos paivitettava sen mukaan.
2.7 Esimerkkeja suorituskykymittaristoista

Pelkka yksittainen suorituskykymittari tai suorituskykymittarit eivat riita vaan
tarvitaan kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo, joka on suunniteltu
organisaation strategian mukaan. Tietoisesti koottu suorituskykymittaristo
sisaltéaa erityyppisia mittareita, jotka mittaavat suorituksia monesta
nakokulmasta. Hyvin suunnitellun suorituskykymittariston avulla saadaan
kokonaisvaltainen kuva organisaation menestystekijoiden tilasta, voidaan tehda
strategisesti oikeita ja luotettavia paatoksia ja vieda organisaatiota kohti johdon
asettamia tavoitteita. Seuraavaksi esittelen kolme rakenteeltaan hieman
erilaista, mutta paaperiaatteiltaan samankaltaista suorituskykymittaristomallia,

jotka ovat Balanced Scorecard, suorituskykypyramidi ja Tableau de Bord.
2.7.1 Balanced Scorecard

Ehdottomasti historian tunnetuin  ja nykyisin eniten kaytetty
suorituskykymittaristomalli on Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti
(Jarvenpaa et al. 2001, 193). Balanced Scorecard on strategisen suunnittelun ja
johtamisen malli, joka kytkee organisaation vision ja strategian tiiviiksi
vuoropuheluksi kaytannon toiminnan kanssa (Kuva 1, s. 21). Malli kehitettiin
tutkimusprojektin pohjalta, johon osallistui kaksitoista pohjoisamerikkalaista
suuryritysta. Malli esiteltiin vuonna 1992 artikkelissa "The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Performance”, jonka julkaisi yhdysvaltalainen
taloustieteilijakaksikko Robert S. Kaplan ja David P. Norton. (Kaplan & Norton
1996, 7-8.)
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Niin kuin aiemmin todettiin; tdhan asti suorituskyvyn mittaus oli perustunut
pelkastaan taloudellisiin suureisiin, ja sita oltiin kritisoitu. Kaplanin ja Nortonin
Balanced Scorecard -malli vastasi tahan ongelmaan. Sen taustalla oli halu
mitata taloudellisten tekijoiden lisdksi myOs organisaation aineettomien
paaomatekijoiden kehitystd. He perustavat mallinsa ajatukseen, jonka mukaan
aineettomiin  paaomatekijoihin  panostaminen ja niiden  osa-alueilla

menestyminen on pohja taloudelliselle menestymiselle. (Kaplan & Norton, 7-8.)

Balanced Scorecard -mallin perusta on organisaation visio ja strategia, joiden
pohjalta mittaristo rakennetaan. Tassa tapauksessa visio kuvaa organisaation
tavoittelemaa tilaa tulevaisuudessa ja strategia organisaation kaikkia tavoitteita
palvelevaa ja selkeaa toimintasuunnitelmaa. Organisaation toimintaa
tarkastellaan neljastd nakokulmasta, jotka ovat taloudellinen nakokulma,
asiakasnakokulma, sisaisten prosessien nakokulma seka oppimisen ja kasvun
nakokulma. Kaikille naille nakokulmille kehitetaan mittarit, jotka kuvaavat
organisaation toiminnan menestystekijoita. Menestystekijoille asetetaan
tavoitteet ja kehityssuunnitelma, jotka jalostuvat projektin edetessa. lItse
tasapainotettu tuloskortti nimitys tulee siitd, ettda mallissa huomioidaan
tasapaino lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden, rahamaaraisten ja ei-
rahamaaraisten mittareiden, tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden seka

ulkoisten ja sisaisten mittareiden valilla. (Kaplan & Norton 1996, 25.)
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Balanced Scorecard Framework*
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Kuva 1. Esimerkki Balanced Scorecardista. (Kaplan & Norton 1996, 9)

Taloudellisen nakokulman mittareilla pyritddn kuvaamaan, kuinka hyvin
organisaatio on onnistunut strategian toteuttamisessa taloudellisesti.
Nakokulman mittarit kuvaavat asioita, joista omistajat ovat kiinnostuneita.
Taloudellisen  nakokulman mittarit summaavat muiden nakokulmien
menestyksen taloudellisilla mittareilla. Naita mittareita ovat tyypillisesti erilaiset
tulosmittarit, joita ovat esimerkiksi liikevaihto ja sijoitetun paaomantuotto.
(Kaplan & Norton 1996, 25-26.)

Asiakasnakokulma selventda organisaation asiakas- ja markkinasegmentit,
joilla se kilpailee ja kuinka se menestyy niissa. Tata kuvaavat niin sanotut
perusmittarit, jotka keskittyvat esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen,
uusasiakashankintaan, asiakasuskollisuuteen ja markkinaosuuteen.
Nakokulmassa keskitytdaan myos siihen, miten asiakkaat nakevat toiminnan ja
mitd he arvostavat. Tata havainnollistetaan asiakaslupausten mittareilla, jotka
kuvaavat asioita, joita asiakkaat arvostavat. Naita voivat esimerkiksi olla
tuotteen hinta, laatu ja lyhyt toimitusaika. Asiakaslupausten mittareiden
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positiivinen kehitys  johtaa parempiin perusmittareiden tuloksiin:
asiakaslupauksissa onnistuminen vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi uusien

asiakkaiden maaraan ja markkinaosuuteen. (Kaplan & Norton 1996, 26.)

Sisadisten prosessien nakokulma kuvaa kriittisia sisaisida prosesseja, joissa
organisaation tulee onnistua hyvin menestyakseen. Nakokulma korostaa
prosesseja, jotka ovat kaikkein kriittisimpia strategian onnistumisen kannalta.
Nama kriittiset prosessit ovat sellaisia, joilla tuotetaan arvoa asiakkaille ja
omistajille, ja joiden suorituskyky vaikuttaa heidan tyytyvaisyyteen. Arvon
luominen naiden sidosryhmien silmissa lyhyen ja pitkan aikavalin toimilla
tarkoittaa esimerkiksi toimitusketjun tehokkuuden maksimointia ja pitkajanteista
innovaatiotoimintaa. (Kaplan & Norton 1996, 26-28.)

Oppimis- ja kasvunakokulma kuvaa tekijoita, joihin organisaation tulee keskittya
varmistaakseen kasvun ja kehityksen pitkalla aikavalilla. Asiakasnakokulma ja
sisdisten prosessien nakokulma ilmentavat nama kriittiset menestystekijat, jotka
vaikuttavat nykyiseen ja tulevaan menestykseen. Kaplanin ja Nortonin mukaan
organisaation oppiminen ja kasvu koostuu ihmisista, jarjestelmasta ja
toimintatavoista. Ne muodostavat kolme aineettoman padoman ryhmaa, jotka
muodostavat suorituskyvyn: inhimilinen paaoma, informaatiopadoma ja
organisaatiopaaoma. Naitd paaomia kuvaavia mittareita ovat esimerkiksi
henkilostotyytyvaisyys-, vaihtuvuus- ja koulutusmittarit. (Kaplan & Norton 1996,
28-29.)

Vision, strategian ja nakokulmien lisaksi Balanced Scorecardissa korostuvat
syy-seuraussuhteet. Balanced Scorecard -projekti edistaa ihmisten ymmarrysta
organisaatiossa vallitsevista syy-seuraussuhteista. Organisaatioissa on
erityisen tarkedaa oppia ymmartamaan oman liiketoimintaympariston
ominaisuuksia ja organisaation suorituskykyyn vaikuttavia syy-seuraussuhteita.
Kaplan ja Norton havainnollistavat tatd nakokulmien lapi kulkevalla ketjulla:
tyontekijoiden tietotaito vaikuttaa prosessin lapimenoaikaan, joka vaikuttaa
tuotteen toimitusaikaan. Toimitusaika vaikuttaa taas asiakasuskollisuuteen, joka
vaikuttaa organisaatioon taloudelliseen menestykseen, jota kuvaa esimerkiksi

sijoitetun padomantuotto. (Kaplan & Norton 1996, 30-31.)
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2.7.2 Suorituskykypyramidi

Alun perin suorituskykypyramidin (Performance Pyramid System) idean loi A.S.
Judson vuonna 1990. Richard L. Lynch ja Kelvin F. Cross jatkoivat sen
kehittamista kirjassaan "Measure up! Yardsticks for Constinuous Improvement”.
Suorituskykypyramidin ideana on yhdistda organisaation rakenne ja toiminnot
muuntamalla asiakkaiden tarpeet visiosta lahtien hierarkkisesti ylhaalta alas ja
vastaavasti niihin liittyvat mittarit alhaalta ylos (Kuva 2, s. 24). Tavoitteiden
perustana on visio, jota toteutetaan eritasoisina tavoitteina hierarkkisesti
alaspain. Mittaristo on rakennettu niin, ettd pyramidin pohjalla ovat
perustoimintojen mittarit, jotka vaikuttavat aina hiearkkisesti tasoittain ylemmille
organisaatio- ja mittaustasoille. Suorituskykypyramidissa olennaisessa osassa
on nimenomaan syy-seuraussuhteet. (Laitinen 2003, 385.)

Suorituskykypyramidi jakaa organisaatiorakenteen neljadn hierarkkiseen
tavoitetasoon, joiden lisaksi toinen pyramidin puolisko kuvastaa ulkoista
tehokkuutta (vasen puoli) ja toinen sisaista tehokkuutta (oikea puoli).
Suorituskykypyramidin rakentaminen alkaa organisaation vision maarittelysta,
joka muodostaa korkeimman tavoitetason. Visio muunnetaan hierarkian toisella
tasolla liiketoimintayksikoiden tavoitteiksi, joiden avulla visio voidaan saavuttaa.
Toisen hierarkiatason tavoitteet liittyvat markkinoihin ja talouteen. Taman tason
tavoitteet taas voidaan saavuttaa toteuttamalla alemman, kolmannen
hierarkiatason, operatiivisen tason tavoitteet. Kolmannen hierarkiatason
tavoitteet liittyvat asiakastyytyvaisyyteen, joustavuuteen ja tuottavuuteen. Jotta
operatiivisen hierarkiatason tavoitteet voidaan saavuttaa, tulee onnistua
organisaation ydinprosesseissa eli alimmalla tasolla. Alimmalla tasolla
keskitytdadn menestystekijoihin, kuten laatuun, toimituskykyyn, lapimenoaikaan
ja hukkaprosenttiin. (Laitinen 2003, 386.)
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TAVOITTEET TRy MITTARIT

| fl
Aarkkmat Talous \ Lilketoimintayksikot

Operatiiviset janesteimat

Asiakas- Joustavuus  Tuotta-

tyytyvaisyys vuus
Osastot ja tyokeskukset
Laatu  Toimitus- Lapimeno- Hukka
kyky aika

TOIMINNOT ELI OPERAATIOT

ULKOINEN < i P SISAINEN
TEHOLLISUUS TEHOKKUUS

Kuva 2. Suorituskykypyramidi (Laitinen 2003, 386)

Suorituskykypyramidi  on  erityisen hyva suorituskyvyn hierarkkiseen
mittaamiseen, seurataan ja kehittamiseen naiden neljan hierarkiatason avulla.
Mittarit yhdistavat toiminnot strategisiin tavoitteisiin. Tama mahdollistaa
organisaation osastojen paremman ymmarryksen, silla he voivat nahda, mika
on heidan merkityksensa organisaatiossa ja miten he voivat vaikuttaa
tavoitteiden toteutumiseen. Jarjestelmassa yhdistyvat seka taloudelliset etta ei-
taloudelliset mittarit niin, ettd kokonaisuutta voidaan hyodyntaa tehokkaasti
operatiivisen johdon paatoksenteossa. Lisaksi jarjestelmassa kaikkia toimintoja

arvioidaan asiakkaiden vaatimuksiin nahden. (Laitinen 2003, 387.)
2.7.3 Tableau de Bord

Tableau de Bord on vanha, Ranskassa alkunsa saanut
suorituskykymittaristomalli. Tableau de Bord on huomattavasti edellda mainittuja

mittaristoja vanhempi ja silla on jo vuosikymmenien perinteet Ranskassa. Se on
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myos alun perin hyvin erilainen kuin esimerkiksi Balanced Scorecard ja
suorituskykypyramidi. Se suunniteltiin alun perin operatiiviseksi tyokaluksi, jossa
nimenomaan ei-rahamaaraisilla, niin sanotuilla fyysisilla mittareilla oli iso
merkitys (Taulukko 2, s. 25). Taloudelliset mittarit ja strateginen ajattelutapa
ovat melko uusia piirteitd Tableau de Bordissa. (Jarvenpaa et al. 2001, 193.)

Tableau de Bord korostaa eri mittareiden, eri organisaatiotasojen ja saman
organisaatiotason eri funktioiden valisia yhteyksia. Muista malleista poiketen
Tableau de Bordissa yhdistyvat mielenkiintoisella tavalla yksilollisyys ja
kokonaisuuksien huomioiminen. Kaytannon tasolla jokaisella organisaation
jasenella on oma mittaristonsa, jota raportoidaan tiivissa yhteydessa
organisaation tai tulosyksikon kokonaistavoitteisiin. Mallissa korostuu
keskustelun merkitys mittariston kehittamisessa ja suoritusten arvioinnissa.
Tableau de Bord on muista poiketen enemmankin prosessi kuin tekninen

mittaristo. (Jarvenpaa et al. 2001, 194.)

MITTARIT Strategiset tavoitteet Hotel!in Vais?'t.(.)ttq'- K,_",,"‘?“S: :axisgli- F;Lﬁglg)ci)t;){a
Kannattavuus |Palvelun laatu | johtaja paallikkd | paallikkd e o
padllikkd | paallikkd
Kayttéaste X X X
Asiakas-mix X X X
Seminaarit ja kokoukset X X
Muuttuvat kustannukset X X X X X
Henkildstdn vaihtuvuus X X X X
Henkilston valinta X X X X
Ravintolapalvelujen laatu X X X X
Yllapitopalvelujen laatu X X X X X
Hotellien valinen yhteistyd X X X

Taulukko 2. Esimerkki hotellin johtajien Tableau de Bordista. (Jarvenpaa et al.
2001, 194)

2.8 Laskentakohde ja sen valinta

Laskentakohde (engl. cost object) on kustannus- ja toimintolaskennan
peruselementti, alin taso (Vehmanen & Koskinen 1997, 138). Se on kaikkien
laskentojen, mutta myOs suorituskykymittareiden lahtokohta. Laskentakohde
tarkoittaa mita tahansa objektia, jonka tuottoja ja kustannuksia halutaan
seurata. Taulukossa 3 esitellddan ja havainnollistetaan laskentakohteita
esimerkkien avulla. Laskentakohteelle kohdistetaan vain ne tuotot ja
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kustannukset, jotka aiheutuvat laskentakohteesta. Tatad kutsutaan

aiheuttamisperiaatteeksi. (Raudasoja & Johansson 2009, 76.)

Laskentakohde Esimerkki

Fyysinen tuote Lentokone

Palvelu Lentokoneen huolto

Asiakasryhma Suuret lentoyhtiot

Projekti Kaasulla toimivan lentokoneen kehityshanke
Toiminto Lentokoneen siipien hitsaus

Osasto Lentokoneen pintakdsittelyosasto
Tuotantosolu eli tydpiste Lentokoneen maalauspiste

Taulukko 3. Esimerkkeja laskentakohteista. (lkaheimo, Laitinen, Laitinen,
Puttonen 2011, 82)

Alan kirjallisuudessa laskentakohteet on usein jaettu kahteen paaluokkaan:
tuotteisiin liittyviin laskentakohteisiin ja asiakkaisiin liittyviin laskentakohteisiin.
Naiden kahden paaluokan lisaksi organisaatioissa seurataan myos
tuotannontekijoiden ja toimittajien kustannuksia. Laskentakohteet jaetaan usein
hierarkialuokkiin niiden tason mukaan. Tasojen avulla pystytadn saamaan niin
yksityiskohtaista informaatiota tuotoista ja kustannustekijoista kuin on tarpeen.
Seuraava kuva havainnollistaa tuotteisiin liittyvien ja asiakkaisiin liittyvien
laskentakohteiden hierarkiajakoa. Vastaava hierarkiajako voidaan tehda myds
tuotannontekijoihin liittyville laskentakohteille. (Vehmanen & Koskinen 1997,
138-139.)
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Tuotteisiin liittyvat Asiakkaisiin liittyvit
laskentakohteet laskentakohteet

Tuote-

ryhmé
Markkina-
] »
Tuote alue
Erd Jakelutie
Yksikko Asiakas

Osa Tilaus-toimitus

Kuva 3. Laskentakohteiden kaksi hierarkiaa. (Vehmanen & Koskinen 1997, 139)

Tehokkaassa strategisessa johtamisessa on tarkeaa tunnistaa tuottoihin ja
kustannuksiin vaikuttavat tekijat, jotta kokonaisuuteen pystytaan vaikuttamaan.
Kustannuslaskennassa naitd kutsutaan kustannustekijoiksi (engl. cost driver).
Nama tekijat vaikuttavat tuottoihin ja kustannuksiin tietylla aikavalilla. Tasta
paasemmekin toiseen laskentakohteisiin liittyvaan funktioon, aikafrekvenssiin.
Aikafrekvenssi tarkoittaa ajanjaksoa, jonka ajalta tuotot ja kustannukset
halutaan selvittaa. Tuotot ja kustannukset vaihtelevat eri ajankohtina. Taman
vuoksi on tarkeda maarittaa sopiva laskennan frekvenssi. Laskennan
tarkkuudesta riippuen se voi olla esimerkiksi tunti, paiva, viikko, kuukausi tai
vuosi. Laskentajakson pituuteen vaikuttaa esimerkiksi organisaation
toiminnassa tapahtuvat vaihtelut eri ajanjaksoina. (lkaheimo et al. 2011, 83.)

Organisaation laskentakohteet maaraytyvat sen mukaan, mika on laskennan
tavoite. Suorituskyvyn mittaamisessa tarvitaan informaatiota
organisaatiotasojen tapahtumista ajanjaksojen sisalla. Tassad yhteydessa
laskentakohteet maarittyvat siis suorituskykymittareiden mukaan. Organisaation
tulee luoda laskentakohteita niin monta kuin suorituskyvyn mittaus ja sen

tavoitteet vaativat.
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Laskentakohteet vaihtelevat organisaation strategian ja sen toiminnan luonteen
mukaan (lkaheimo et al. 2011, 82). Eri toimialoilla laskentakohteiden valinta
tasojen ja aikafrekvenssien valilla vaihtelee. Siihen vaikuttavat toimialan
ominaispiirteet ja erilaiset tarpeet mitata eri tavoin eri tarkkuudella.
Suorituskykymittareita ei mitata valttamatta vain yhdella tasolla ja yhdella
aikajanteella, vaan organisaation tulee maarittaa heidan toiminnan ja strategian
kannalta tarkeimmat mittaustasot ja laskentajaksot (lkaheimo et al. 2011, 82).
Nain suorituskykymittarit saadaan tuottamaan mahdollisimman hyodyllista
informaatiota paatoksenteon tueksi.

Pohjustaen jo opinnaytetyon empiiristd osaa, esittelen muutamia esimerkkeja
eri toimialojen eroavaisuuksista tyypillisimmissa laskentakohdetasoissa ja -
jaksoissa. Teollisuuden toimialalla valitut laskentakohteet kiinnittavat
useimmiten huomiota tuoteyksikkd, tuotantolaite-, kustannuspaikka- ja
toimipaikkatasoilla. Valmistavassa teollisuudessa on tarkeaa tietaa, kuinka
paljon yhden tuoteyksikon valmistaminen vie aikaa ja kuinka paljon se maksaa
(Quesada-Pineda 2010).

Oman kokemukseni mukaan kaupan alalla analysoidaan toimintaa usein
viilkonpaiva- ja viikkotasolla. Toiminnassa on tarkeaa tietaa, kuinka kysynta
vaihtelee eri ajankohtina, jotta osataan varautua oikeilla tuotemaarilla
varastoissa. Tuotteet ja asiakkaat ovat kaupan alalla kaytettyja laskentatasoja.

Palvelualoilla kysyntaa seurataan pitkalti tunti- ja viikkonpaivatasolla. Palvelualan
yrityksissa on tarkeaa tuntea niin viikon kuin vuorokauden sisainen kysynnan
vaihtelu ja kysyntapiikkien ajoittuminen, joten tyypillinen laskentajakso on myos
yksi tunti. Lisaksi alalla on tarkeaa tietaa, kuinka kauan aikaa kuluu yhden
asiakkaan palveluun. Asiakas on yksi palvelualojen yleisin laskentataso
(Gronroos & Ojasalo 2004, 421). Majoitus- ja ravitsemisala sisaltaa
laskentaperiaatteissa samantyylisia piirteita. Pizam ja Ellis (1999, 335) lisaavat
edelliseen, ettd majoitus- ja ravitsemisalalla informaation kerdaminen ja
analysointi on jarkevaa toteuttaa viikkotasolla ja asiakassegmenteittain.
Viikkotasoisessa tarkastelussa saadaan riittavan laaja mutta tarpeeksi suppea

kuva esimerkiksi kysynnastd eri ajankohtina. Asiakastyytyvaisyyden
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mittaamisessa tulisi kohdentaa mittaus asiakassegmentteihin, jotta asiakkaita ja

heidan tyytyvaisyyttaan palveluihin voitaisiin ymmartaa paremmin.

Hallinto- ja tukipalvelualalla laskentakohteita analysoidaan usein esimerkiksi
projekti- ja tuntitasolla. Alalla on tarkeaa tietaa, kuinka paljon tiettyyn
tyotehtdvaan kuluu aikaa ja resursseja, jotta saadaan tietoa tyotehtavan

tuottavuudesta.

Joka tapauksessa, jokaisella toimialalla jokaisessa organisaatiossa
laskentakohteet, niiden laskentatasot ja -jaksot riippuvat organisaation
toiminnan luonteesta, laskentajarjestelmasta ja ennen kaikkea strategiasta ja

johdon inhimillisista valinnoista.

3 Toimialojen ominaispiirteet, menestystekijat ja

suorituskykymittarit

Empiriaosassa tutkitaan viitta toimialaa, jotka ovat Visma Solutions Oy:n
liketoiminnan kannalta tarkeitd asiakastoimialoja. Tutkimuksen toimialat ovat
myo0s yleisesti kansantaloudellisesti isoja ja merkittavia toimialoja. Tutkimuksen
toimialat ovat teollisuus, tukku- ja vahittaiskauppa, palvelu, majoitus- ja
ravitsemistoiminta seka hallinto- ja tukipalvelutoiminta liike-elamalle. Jokaisella
toimialalla on omat ominaispiirteet ja tarkeimmat menestystekijat. Majoitus- ja
ravitsemistoiminta ja hallinto- ja tukipalvelutoiminta liike-elamalle ovat hieman
muita erikoisempia toimialoja. Majoitus- ja ravitsemistoiminnasta tekee erikoisen
ensinnakin majoitus- ja ravitsemispalveluiden yhdistyminen
kokonaistoiminnassa. Sen lisdksi alan monimuotoisuus, sen monet
erityispiirteet ja ainoastaan majoitus- ja ravitsemustoimialalla vakiintuneet
kaytannot esimerkiksi raportoinnissa ja tunnusluvuissa tekevat siita erikoisen.
Hallinto- ja tukipalvelutoiminnassa taas korostuu inhimillinen paaoma ja
toiminnan tehokkuuden seuranta aikaperusteisesti, mitka tekevat siita
poikkeuksellisen.

Tutkimuksen paamaarana oli selvittda tutkimuksessa rajattujen toimialojen
ominaispiirteet, tarkeimmat menestystekijat ja niitd kuvaavat tyypillisimmat
suorituskykymittarit. Tutkimus aloitettin  tutustumalla kokonaisvaltaisesti
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tutkimuksen toimialoihin.  Toimialan kokonaisvaltainen ymmartaminen on
valttamatonta, kun puhutaan toimialan tyypillisista menestystekijoista ja
suorituskykymittareista. Toimialoihin perehdyttiin olemassa olevan
kirjallisuuden, toimialaraporttien ja alojen suurimpien yritysten julkisen
informaation avulla. Huomiota kiinnitettiin toimialojen ominaispiirteisiin, aloilla
vaikuttaviin tekijoihin, kustannusrakenteisiin, investointeihin, kehittamistarpeisiin

ja haasteisiin.

Niin kuin aiemmin todettiin, toimialojen menestystekijoita on aina tarkasteltava
objektiivisesti toimialan ylapuolelta ’helikopterista’. Toimialojen objektiivinen
tarkastelu ja sitd kautta muodostunut toimialoilla vallitsevien lainalaisuuksien
ymmartaminen muodosti kuvan toimialojen tarkeimmistd menestystekijoista.
Muodostunutta kasitysta vahvistivat TEM-toimialapalvelun toimialaraportit, jotka
kasittelivat toimialojen tarkeimpia menestystekijoitd. Lahdeaineistoa laajensi

menestystekijoiden I0ytaminen kirjallisuudesta ja erilaisista julkaisuista.

Kuten teoriaosassa toin esille, suorituskykymittari kuvaa tietyn menestystekijan
suorituskykya. Toimialojen tyypillisimpien suorituskykymittareiden maaritys
tehtiin  menestystekijoiden pohjalta kayttden apuna ja yhdistamalla
tapauskohtaisesti olemassa olevaa kirjallisuutta, toimialaraportteja ja yritysten
julkisia raportteja.

Ennen opinnaytetyon empiiristda osaa haluan todeta kaksi asiaa, jotka tulee
huomioida sita lukiessa. Ensimmainen on se, etta tutkimuksen toimialat ovat
kaikki isoja toimialoja, joiden sisalle lukeutuu monia alatoimialoja seka hyvin
erikokoisia, -ikaisia ja erilaisen strategian omaavia yrityksia. Tutkimuksessa
keskitytaan toimialojen tyypillisimpiin piirteisiin ~ ja elementteihin
toimialaraporttien ja tyypillisimpien yritysten avulla - tutkimus ei valttamatta pade
toimialojen kaikissa yrityksessa. Toinen huomio on se, ettd jokaisen toiminnan
lahtokohta ja merkittavin menestystekija on taloudellinen vastuu, joka merkitsee
ennen kaikkea vastuuta yrityksen omistajia kohtaan. Yrityksen talouden tulee
olla kunnossa ja liiketoiminnan kannattavaa. Tama tosiasia patee jokaisella

toimialalla, jokaisessa yrityksessa.
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3.1 Teollisuus

Teollisuus on yksi vuonna 2008 tehdyn toimialaluokituksen paaluokista. Sen
alle kuuluu kaksikymmentanelja alaluokkaa, jotka jakautuvat materiaalien ja
valmistusasteiden mukaan eri luokkiin. Teollisuus kasittaa erilaisten
materiaalien jalostuksen seka valituotteiden ja valmiiden Ilopputuotteiden
valmistuksen. Otetaan esimerkiksi puuteollisuus, joka jakautuu viela
sahateollisuuteen eli jalostukseen ja puutuotteiden valmistukseen eli
valituotteiden ja lopputuotteiden tuotantoon. Tassa teollisuuden toimiala on
rajattu niin, ettd tutkimuksessa perehdytaan perinteisten valmistusyritysten

toimintaan, menestystekijoihin ja suorituskykymittareihin.

Suuri osa teollisuuden aloista on vientipainotteisia. Tasta syysta teollisuus on
herkka globaalin talouden heilahteluille. Globaali taloustilanne vaikuttaa niin
suuryrityksiin kuin pienyrityksiinkin. Se vaikuttaa suuryritysten varjolla myos
pieniin yrityksiin, silla pienet teollisuusyritykset tienaavat usein leipansa
tekemalla tyota suurille teollisuuden yrityksille. Viime vuodet ovat olleet
teollisuudelle todella vaikeita globaalin taantuman vuoksi. Moni yritys onkin
joutunut todellisiin vaikeuksiin laman iskettya talouteen. Koska ala on
vientipainotteinen, siihen liittyy muutamia asioita, jotka tulee erityisesti ottaa
huomioon.  Kustannustehokkuus ja  oikeanlainen  hinnoittelu  ovat
vientiteollisuudessa tarkeita. Vientiteollisuudessa logistiset ratkaisut ja niiden
tehokkuus ovat merkittavia tekijoita. Suomalaisen teollisuuden tarkeimpia
vientimaita ovat Venaja, Kiina, Saksa, Ruotsi ja Yhdysvallat. (TEM
Toimialaraportti 2009: Kone- ja laiteteollisuus, 21.)

Melko  uutena trendind teollisuudessa on  ollut tuotannonsiirto
halpatuotantomaihin hintakilpailun kasvaessa. Kone- ja laiteteollisuuden
toimialaraportin (2009, 17 & 37) mukaan Suomeen tulee jaamaan
asiakaskohtaisesti raataloitavien tuotteiden valmistus ja piensarjatuotteet.
Massateollisuus tulee siirtymaan halpamaihin, lahinna Aasiaan.

Isot kone- ja laiteinvestoinnit ovat tyypillisia teollisuuden toimialoilla. Naita ovat
esimerkiksi erilaiset tuotantokoneiden modernisoinnit ja tuotantokapasiteetin

lisaykset. Aineellisten investointien lisaksi tarvitaan my0s aineettomia
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investointeja. Nama ovat erilaisia tutkimus- ja kehittamisinvestointeja, joilla
tahdataan kansainvaliseen liiketoimintaan uusien innovatiivisten tuotteiden
kehittamisella. Tutkimus- ja kehitystoimintaan investoiminen on teollisuuden
alalla hyvin tarkeaa ja siihen panostetaankin usein paljon. (TEM Toimialaraportti
2009: Kone- ja laiteteollisuus, 27.)

Toimialan suurin kustannusera on aineet ja tarvikkeet, jotka ovat vajaa 50
prosenttia hieman teollisuuden alasta riippuen. Raaka-ainekayton osuus
likevaihdosta on myo0s kasvanut vuosittain. Samalla toiseksi suurimman
kustannuseran, palkkojen, osuus on vastaavasti pienentynyt.
Palkkakustannuksia on  pienentanyt tuottavuuden parantuminen ja
tyontekijoiden korvaaminen tuotantokoneilla. Palkkakustannuksista on jouduttu
myos leikkaamaan huonon taloudellisen tilanteen vuoksi. Palkkakustannusten
osuus alalla on noin neljanneksen luokkaa. Kolmanneksi suurin menoera on
liketoiminnan muut kulut. (TEM Toimialaraportti 2009: Kone- ja laiteteollisuus,
24.)

Alalla menestyminen vaatii yha enemman ja enemman poikkitieteellista
osaamista. Tulevaisuudessa toiminnan ja tuotteiden kehittaminen vaatii usean
osaamisalueen yhdistamista, ja kehittaminen tapahtuu verkostoissa, jotka voivat
olla kansainvalisia. Tulevaisuudessa Kkilpailua kaydaan siita, kuka osaa
parhaiten hyodyntaa eri tieteenalojen tietoa yhdistamalla niitd toisiinsa ja
muodostaa niista uusia innovatiivisia tuotteita ja tuotantomenetelmia. (TEM

Toimialaraportti 2009: Kone- ja laiteteollisuus, 35.)

Teollisuuden alalla, muiden toimialojen tapaan, on yleistynyt kokonaispalvelun
tarjoaminen pelkan tuotteen sijaan. Tulevaisuudessa asiakkaille ei riita vain
pelkka tuote, vaan sen ohelle odotetaan erilaisia asiakasta hyodyttavia
palveluja. Yrityksistd on muodostumassa entistd enemman kokonaisvaltaisten
asiakasratkaisujen toimittajia. Tama lisda entisestaan poikkitieteellisen
osaamisen merkitysta alalla. Kokonaisvaltaisen tuote-palvelukombinaation
tarjoaminen on myds tarkead molempia osapuolia hyodyttavan pitkajanteisen
yhteistyosuhteen luomisen kannalta. (TEM Toimialaraportti 2009: Kone- ja

laiteteollisuus, 37.)
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3.1.1 Menestystekijat

Keraamani aineiston ja toimialan ominaispiirteiden pohjalta teollisuuden aloilla
menestymisen avaimia ovat tyoturvallisuus, henkildston hyvinvointi, tuottavuus
ja tehokkuus, laatu ja tuoteturvallisuus, kayttopaaoman tehokas hallinta,
toimitusvarmuus, innovaatiotoiminta seka ymparistovastuullinen toiminta.

Seuraavaksi avaan naita menestystekijoita enemman.

Tyoterveys ja -turvallisuus ovat teollisuuden alalla keskeisia asioita. Turvallisuus
kasittaa niin tyontekijoiden turvallisuuden toimipaikoilla kuin tuoteturvallisuuden
asiakkaille. Monissa yrityksissa, kuten Kemiralla ja Koneella, on kaytossa niin
sanottu tapaturmien nollatoleranssi, jossa tavoitteena on nolla tapaturmaa.
Jokainen tapaturma kirjataan ylos ja tapaturmia seurataan konsernitasolla
tarkasti viikoittain. (Kemira Oyj: Tilinpaatés 2014, 8; Kone Oyj:
Yritysvastuuraportti 2014, 5.)

Henkiloston hyvinvointi on tarkea osa menestystd - menestys lahtee
henkilostosta. Hyvinvoiva ja tyytyvainen henkilostdo on sitoutunut yrityksen
strategiaan ja puhaltaa yhteen hiileen tavoitellen yhteisia paamaaria. Yritysten
on ehdottoman tarkeda panostaa tyOpaikan tyGilmapiiriin ja henkildston
hyvinvointiin: "Jotta pystymme johtamaan liikketoimintaamme menestyksekkaasti
ja palvelemaan asiakkaitamme, KONEen on oltava erinomainen tyopaikka.
Haluamme inspiroida, sitouttaa ja kehittaa tyontekijoitamme ja kannustaa heita
erinomaisiin suorituksiin.” (KONE Oyj: Yritysvastuuraportti 2014, 5.)

Tuottavuus on taloudellisen kasvun tarkein tekija. Tuotannon tuottavuus ja
tehokkuus ovat asioita, joista yritykset erityisesti kilpailevat. Tuottavalla ja
tehokkaalla toiminnalla yritetdan saada aikaan mahdollisimman paljon
mahdollisimman pienilld resursseilla. Paaperiaate on, etta tuotannon tekema
lisdarvo on suurempi kuin tuotantoon kaytetyt panokset. Mitd tehokkaampi ja
tuottavampi yrityksen tuotanto on, sitd kannattavampaa liiketoimintakin on.
Tuottavuuteen ja  tehokkuuteen  vaikuttavat esimerkiksi  tuotannon
energiatehokkuus ja virheettomyys seka tuotantotapojen ja -valineiden
tehokkuus (Lapinleimu 1997, 37-38). Saari (2006, 24) tiivistaa tehokkuuden

seuraavasti: "Tuottavuus ja kannattavuus ovat tyypillisesti tehokkuuden
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tasmennettyja kasitteitd. Tuottavuus on tuotannon tehokkuuden mitta ja

kannattavuus liiketoiminnan tehokkuuden mitta.”

Valmistavassa teollisuudessa kayttopaaoman hallinta on erittain tarkea osa
talouden hallintaa, silla yritysten omaisuudesta vyli puolet koostuu
kayttopaaomasta. Kayttopaaoman hallinta tarkoittaa yrityksen kayttopadoman
maaran kontrolloimista. Kayttopaaoman maaraa kontrolloidaan varastojen,
myyntisaamisten ja ostovelkojen tehokkaalla hallinnalla. Tehokkaalla
kayttopaaoman hallinnalla voidaan vaikuttaa positiivisesti  yrityksen
kannattavuuteen ja maksuvalmiuteen. (Kumar & Sharma 2011, 159-160.)

Laatu ja tuoteturvallisuus ovat kokonaisuutena yksi eniten merkitsevimmista
asioista, jotka vaikuttavat yrityksen menestykseen niin taloudellisesti,
ymparistollisesti kuin sosiaalisesti. Naiden ulottuvuuksien lisaksi ne vaikuttavat
myos erittain paljon sidosryhmien arviointiin ja paatoksiin. Tuotteiden laatu ja
turvallisuus ovat yrityksen tarkein tuotemerkki eika siita saa tinkia. Suomalaiset
tuotteet kautta teollisuuskentan tunnetaan niiden korkeasta laadusta. (KONE
Oyj: Yritysvastuuraportti 2014, 14.)

Toimitusvarmuus on tarkea niin asiakasnakokulman kuin sisaisten prosessien
menestystekija. Toimitusvarmuus on pyrittdva maksimoimaan. Tilaukset on
saatava toimitettua mahdollisimman nopeasti asiakkaalle. Toimitusvarmuus
kasittaa lahtevien tilausten lisaksi myos ostotilaukset toimittajilta. Jotta tuotanto

pyorii tauotta, on my0Os raaka-ainetoimitusten oltava ajoissa perilla.

Asiakastarpeiden pohjalta muodostuva laajasti verkostoitunut tutkimus- ja
tuotekehitystoiminta on ensisijaisen tarkea kasvun mahdollistaja ja
erottautumisen edistaja. Tehokas tutkimus- ja tuotekehitystoiminta vaikuttaa
merkittavasti yrityksen kilpailukykyyn markkinoilla. Toiminnalla edistetaan
prosessien tehokkuutta, kestavyytta ja kannattavuutta. Yritysten on pystyttava
ymmartamaan asiakkaiden nykyisia ja tulevia tarpeita ja markkinatrendeja.
Ymmarryksen pohjalta pystytaan innovoimaan ja kehittamaan uusia ja erilaisia,
asiakkaan tarpeita vastaavia, tuotteita ja sovelluksia. (Kemira Oyj: Tilinpaatos
2014, 6.)
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Ymparistovastuu teollisuusyrityksissd on korostunut vuosi vuodelta. Tahan on
ollut syyna kasvava huoli ilmastonmuutoksesta ja sen johdosta kasvava
huolenpito ympardivasta maailmasta. Ymparistovastuulliseen toimintaan on
johtanut myos muutokset lainsaadannossa. Yha useammassa
teollisuusyrityksessa panostetaan energiatehokkuuteen, ekologisiin
tuotantomuotoihin, vedenkulutuksen minimointiin, jatteen maaran minimointiin ja
haitallisten aineiden kayton vahentamiseen. Ihmiset ja muut yritykset, asiakkaat,
arvostavat kestavia ja ekologisia tuotteita ja ratkaisuja. Ymparistovastuullinen
toiminta on iso osa yrityksen hyvaa imagoa. (Kemira Oyj: Vuosikertomus 2014
8; Kone Oyj: Yritysvastuuraportti 2014, 20-23.)

Seuraava kuva 4 esittad Kone Oyj:n menestystekijoiden olennaisuusmatriisin.

Olennaisuusmatriisi
P Laitteiden kayttijien
. ) , I turvallisuus
P Tutkimus ja kehitys P Henkiléstén tyytyvaisyys
P Laat
" Tuotteiden, et
palveluiden ja
toimintojen ;
; ” J._L , = Osaava ja
ymparistovaikutukset sitoutunut johto
P Ekotehokkaat teknologiat ja henkilésto
* Toimialaan
vaikuttavat
megatrendit >
)  Tyoterveys- ja
¥ Innovaatiot teraIIisu)fsl
P Syrjimattomyys P Esteettdmyys ==
I Syriiméttomyy P Ecteet vy Eettinen . »
liiketoiminta P Asiakas tyytyviisyys
P Monimuotoisuus ja tasa-arvoiset P Taloudellinen tulos

mahdollisuudet
P Koulutus ja osaamisen kehittaminen

P> Materiaalien ja veden kiyttd

Kuva 4. Kone Oyj:n menestystekijoiden olennaisuusmatriisi. (Kone Oyj:
Yritysvastuuraportti 2014, 14)
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Seuraavassa taulukossa 3 on esitelty teollisuuden tarkeimmat menestystekijat

ja tyypillisimmat suorituskykymittarit.

Teollisuus
Menestystekija Suorituskykymittari
Tyoturvallisuus Tyotapaturmien maara
Turvallisuushavaintojen maara
Henkiléston hyvinvointi Henkildstotyytyvaisyyskysely
Kehityskeskustelu
Sairauspoissaolojen maara
Henkildston vaihtuvuus
Tuottavuus ja tehokkuus Jalostusarvo/henkiléstokulut
Kapasiteetin kdyttoaste-%
Seisakkiaika
Lapimenoaika
Hukka-%
Laatu ja tuoteturvallisuus Hylkdys-%

Reklamaatio-%

Laaduntuottokyky (Cpk-keskiarvo)
Kayttopaaoman hallinta Varaston kiertoaika
Myyntisaamisten kiertoaika
Ostovelkojen kiertoaika
Kayttopaaoma-%

Toimitusvarmuus Keskimaarainen toimitusaika
Myohastyneiden tilausten maara
Innovatiivisuus Parannusehdotustien maara

Patenttihakemusten maara
Toteutuneiden patenttien maara
Ympdristovastuu Veden kaytid

Hairiopaastot

Taulukko 3. Teollisuuden tarkeimmat menestystekijat ja tyypillisimmat
suorituskykymittarit.

3.1.2 Suorituskykymittarit

Tyoturvallisuutta kuvaavia mittareita ovat tyOtapaturmien maara ja tehdyt
turvallisuushavainnot. Kyseiset mittarit yhdessa antavat realistisen kuvan
organisaation tyoturvallisuudesta. Turvallisuushavaintojen maara kertoo ennalta
ehkaisevasta toiminnasta ja turvallisuuden kehittamisesta. Mittareiden avuksi
organisaation on perustettava koko organisaation kattava jarjestelma, johon
kaikki tapahtuneet ty6tapaturmat ja turvallisuushavainnot voidaan kirjata. Naita
mittareita on hyva seurata ja analysoida esimerkiksi viikoittain viikkopalaverissa.
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Henkiloston hyvinvointitasosta saadaan informaatiota henkilostotyytyvaisyys-
kyselylla. Sitd voidaan syventaa hyvin suunnitelluilla henkiloston ja johdon
valisilla kehityskeskusteluilla. Sairauspoissaolojen maara kuvaa tilastollisesti
henkiloston tyoterveytta, joka on hyvinvoinnin merkittava tekija. Hyvinvoinnin ja

tyytyvaisyyden tasoa kuvastaa myos henkiloston vaihtuvuus.

Tuottavuutta ja tehokkuutta kuvaavat jalostusarvo jaettuna henkilostokuluilla,
kapasiteetin kayttoasteprosentti, seisakkiaika, lapimenoaika ja hukkaprosentti.
Jalostusarvo jaettuna henkilostokuluilla kuvaa henkiloston tekeman tyon
tuottavuutta (Balance Consulting). Se vertaa henkilostokulujen osuutta yrityksen
tuottamaan lisaarvoon eli jalostusarvoon. Optimaalinen tilanne on, etta tuotanto
pyoOrisi ympari vuoden. Kapasiteetin kayttdaste kuvaa tuotantokoneiden
kayttbaikaa kokonaisajasta. Tuotantokoneet eivat kuitenkaan toimi ongelmitta ja
huoltokatkot ovat valttamattomia. Ne tulee hoitaa mahdollisimman nopeasti ja
tehokkaasti. Taman onnistumista mittaa seisakkiaika. Mittari kuvaa huollon
toimivuutta, mutta indikoi my6s tuotantokoneiden toimintavarmuutta.
Lapimenoaika mittaa tuotannon nopeutta ja tehokkuutta. Mita Iyhyempi
tuotannon lapimenoaika on, sitd tehokkaammin tuotanto toimii. Hukkaprosentti
kertoo tuotannossa syntyvan hukkamateriaalin maaran. Tuotantomateriaali on
pyrittdva hyodyntamaan mahdollisimman tehokkaasti, silla hukkamateriaali

pienentaa tuottavuutta ja aiheuttaa lisdkustannuksia.

Laatua ja tuoteturvallisuutta mittaavat hylkaysprosentti, reklamaatioprosentti ja
laaduntuottokykya  kuvaava  cpk-keskiarvo.  Hylkaysprosentti  ilmoittaa
epakurantin tuotannon maaran kokonaistuotannosta. Reklamaatioprosentti
kuvaa seka laatua ettda tuoteturvallisuutta asiakkaiden nakokulmasta.
Laaduntuottokykyd kuvaava cpk-keskiarvo lasketaan prosessille tai
tuotantokoneelle. Cpk-luku kertoo prosessin tai tuotantokoneen Kkyvysta
saavuttaa sille asetetut laatutavoitteet. Mita suuremman arvon cpk-luku saa,
sitd paremmin prosessi tai tuotantokone tayttaa sille asetetut laatutavoitteet.
Cpk-lukua seuraamalla voidaan vahentaa virheellisten tuotteiden maaraa.

Kayttopaaomanhallinnan kolme paapilaria ovat varaston, myyntisaamisten ja
ostovelkojen tehokas hallinta. Naita osa-alueita kuvaavia mittareita ovat

varaston, myyntisaamisten ja ostovelkojen kiertoajat. Varaston kiertoaika kuvaa
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yrityksen varastoinnin tehokkuutta. Se kertoo, kuinka monta paivaa tavara
viipyy varastossa ennen toimitusta. Myyntisaamisten kiertoaika kertoo yrityksen
perintatehokkuudesta ja asiakkailleen antamista maksuajoista. Myyntisaamisten
kiertoajan avulla voidaan arvioida myyntisaamisiin sitoutuvaa
kayttopaaomatarvetta. Ostovelkojen kiertoaika taas kertoo yrityksen
maksukyvysta. Se kertoo, kuinka monessa paivassa ostot keskimaarin
maksetaan. Kayttopaaomaprosentti kokoaa nama kolme pilaria yhdeksi
tulkittavaksi  tunnusluvuksi. Kayttbpaaoman maara kertoo juoksevan

liiketoiminnan rahoitustarpeesta.

Toimitusvarmuutta mitataan keskimaaraisella toimitusajalla seka
myohastyneiden tilausten maaralla. Molempia mittareita voidaan kayttaa niin

ostotilausten kuin asiakastilausten toimitusvarmuuden analysoinnissa.

Yrityksen innovatiivisuutta mittaavat tehtyjen parannusehdotusten maara,
patenttihakemusten = maara seka toteutuneiden  patenttien  maara.
Innovatiivisuus lahtee henkilostosta. Parannusehdotusten maara kuvaa, kuinka
henkilosto etsii toiminnasta parannettavaa ja tuo asian esille. Toteutuneiden
patenttien maara kertoo ehdotusten laadusta ja kaytettavyydesta, mutta myos

yrityksen toteuttamiskyvysta.

Ymparistovastuullisessa toiminnassa korostuvat ekologisuus, vesitehokkuus ja
paastojen minimointi. Naita tekijoita kuvataan veden kayttomaaralla ja

hairidpaastojen maaralla.
3.2 Kaupan ala

Kaupan alalla on kyse tuotteiden myynnista. Alan tehtavana on tuotteiden jakelu
ja myynti niiden tuottajilta asiakkaille. Tuotteet kulkevat yleensa pitkan reitin
alkutuotannosta loppukayttajalle. Alalla on tyypillista hankkia tuotteita toisilta
yrityksiltd ja myyda niitéd eteenpain, lopulta loppukayttajille. Tuotteet vaihtelevat
laidasta laitaan yrityksesta riippuen: elintarvikkeista vaatteisiin ja kodinkoneista
autoihin. (Ammattinetti: Kaupan alan raportti)

Suomessa on noin 50 000 kaupan alan yritysta. Kaupan ala on yksittaisista
toimialoista suurin tyollistaja tyollistaen noin 300 000 ihmista. Kaupan alan
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suurimpia tyollistajia ovat vahittaiskauppa, tukkukauppa ja autokauppa.
Yritysten keskikoko on ollut lahivuosina kasvava, kun monet yritykset
ketjuuntuvat ja pienten kauppojen maara vahenee. (Ammattinetti: Kaupan alan
raportti)

Kaupan ala jaetaan vahittais- ja tukkukauppaan. Tukkukaupat myyvat tavaroita
vahittaiskaupoille, muille tukkukaupoille ja tuotantotoimintaan. Tukkukauppiaita
ovat esimerkiksi teolliset tukkumyyjat, tuojat, viejat ja osuustoiminnalliset
ostoyhtymat. Valityskauppa kuuluu tukkukauppaan. Tukkukaupassa tuotteita ei
myyda suoraan yksityisille kuluttajille - sen tekevat vahittaiskaupat.
Vahittaiskauppa on esilla ihmisen jokapaivaisessa elamassa. Vahittaiskauppoja
ovat esimerkiksi perinteiset marketit, lahikaupat ja kioskit. Vahittaiskaupan
myynti tapahtuu esimerkiksi tavarataloissa, myymalodissa, kioskeissa, tori- ja
hallikaupoissa, myyntikojuissa ja myymalaautoissa. Vahittaiskauppaan kuuluvat
myoOs postimyyntiliikkeet, verkkokaupat, kotimyynti ja verkostomarkkinointi.
Vahittaiskauppaan kuuluvat niin paivittaistavaraliikkeet kuin
erikoistavaraliikkeetkin. Paivittaistavaraliikkeitd ovat esimerkiksi suuret marketit
ja erikoistavaraliikkeita kosmetiikkaliikkeet ja rautakaupat. = (Ammattinetti:

Kaupan alan raportti)

Kaupan alan menestykseen vaikuttavat monet ulkoiset tekijat. Naita ovat muun
muassa talouden suhdannevaihtelut, kotitalouksien ostovoiman kehitys,
kulutuskysynta, mielipideilmasto, yleinen hintakehitys, tulo- ja kulutusverotus
seka lainsaadanto. Lisaksi alan yritysten menestys vaikuttaa alan toisiin
yrityksiin hierarkkisesti alas- ja ylospain. Esimerkiksi tukkukaupan kannattavuus
ja tyollisyysnakymat riippuvat erityisesti paivittaistavaroiden osalta pitkalti
vahittaiskaupan menestymisesta. Kaupan alalla tuonti on merkittavassa osassa
toimintaa, silla monet tuotteet tuodaan ulkomailta. (Ammattinetti: Kaupan alan

raportti)
3.2.1 Menestystekijat

Tutkimani aineiston mukaan kaupan alalla tulee erityisesti kiinnittaa huomiota
asiakastuntemukseen, tuotevalikoimaan ja sen kehittamiseen, asiakaspalvelun

tasoon, logistikkaan ja  varastonhallintaan, ketjuuntumiseen seka
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verkkomyyntiin ja sosiaalisen median hyodyntamiseen markkinoinnissa. Nama

menestystekijat on kuvattu tarkemmin edella.

Niin kuin monilla muilla aloilla, myos kaupan alalla on huomioitava asiakkaiden
tarpeet. Kaupan alalla tulee seurata muuttuvaa kuluttajakayttaytymista,
teknologiakehitysta ja pystyttava uudistumaan uusien kaupankaynnin muotojen
kehittyessa. Totutut toimintamallit muuttuvat kaiken aikaa ja kehityksen
kelkassa on pysyttava mukana.

Tuotevalikoima on tietenkin  merkittava kaupan alan menestystekija.
Tuotevalikoiman tulee olla asiakaslahtoinen. Tuotemaarat kasvavat kaikissa
kaupoissa, silla tavoitteena on kattaa mahdollisimman laajan kuluttajajoukon
tarpeet. Tuotekehitys on hyvin nopeaa ja uutuustuotteiden elinkaari on lyhyt.
Tuotevalikoiman laajuutta kasvattaa ulkomaisten tuotteiden lisaantyminen
kauppojen valikoimassa. Tuotevalikoimassa on huomioitava myds tuotteiden
laatutaso. Nykypaivan kuluttajat ovat yha vaativampia ja laatutietoisempia.
Erikoisliikkeissa tuotteiden laatu on viela tarkeammassa roolissa kuin
esimerkiksi paivittaistavaraliikkeissa. Tuotteiden laatutaso vaikuttaa tuotteiden
hinnoitteluun.  Kilpailukykyinen hinta on yksi keskeisista kaupan alan
menestystekijoista. Yksi osa onnistunutta hinnoittelupolitikkaa on tarjousten
tehokas hyodyntaminen. Erikoistuminen tuotevalikoimassa on mahdollisuus
erottua Kilpailijoista. Kuluttajat kiinnittavat yna enemman huomiota yrityksen
arvomaailmaan ja vastuulliseen toimintaan. Kuluttajat arvostavat ekologisia ja
kestavia ratkaisuja koko toimitusketjussa. Kaikki nama edella mainitut asiat
riippuvat kaupan tai ketjun imagosta ja asemasta markkinoilla. (Ammattinetti:
Kaupan alan raportti)

Ainakin viela tana paivana suuri osa kaupankaynnista kaydaan viela fyysisesti
erilaisissa kauppaliikkeissa. Kaupankaynti kadydaan asiakaspalvelijan tai myyjan
ja asiakkaan valilla. Tassa tapauksessa asiakaspalvelun laatu korostuu.
Asiakaspalvelun laatuun vaikuttaa muun muassa palvelun nopeus, henkiloston
alatuntemus ja tuotetietous sekd sosiaaliset taidot. Asiakaspalvelun
kehittaminen on kaupan alalla tarkeaa. Sita mitataan ja kehitetdan erilaisten

asiakastyytyvaisyyskyselyiden ja palautteiden avulla. Asiakassuhteiden
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luominen ja yllapito on erittain tarkeaa erilaisten kanta-asiakasjarjestelmien ja

suoramainonnan avulla. (Ammattinetti: Kaupan alan raportti)

Logistiikka ja varastonhallinta ovat alan menestystekijoitd. Tehokkaat logistiset
ratkaisut ja varastonhallinta ovat olennainen osa jalleenmyyntia.
Logistiikkajarjestelman  tulee olla  kustannustehokas, turvallinen ja
toimintavarma. Yrityksen tulee hallita myOs varastoaan tehokkaasti. Varastossa
tulee olla sopivasti tavaroita - ei liikaa eika lilan vahan. Varastotilan tulee olla
optimoitu myynnin maaraan - tavaroiden sailyttdminen varastossa ei ole
ilmaista. Tavaroita tulee kuitenkin olla riittavasti varastossa - tavarat eivat saa
loppua missaan vaiheessa. Yrityksissa tulee kiinnittaa yha enemman huomiota
hankintalogistilkkan, varastoinnin ja jakelukuljetusten suunnitteluun, jotta

kustannukset saadaan minimoitua. (Ammattinetti: Kaupan alan raportti)

Ketjuuntuminen on yksi alan menestystekijoista. Muuttuvassa
kilpailuymparistossa tarkeaksi menestystekijaksi nousee kauppaketjujen kyky
johtaa konseptia maaratietoisesti kohti tavoiteltua imagoa ydinvahvuuksien
avulla. On tarkeaa saavuttaa asiakkaiden arvostus ja luottamus ketjua kohtaan.
Tama edellyttda tehokasta kokonaisuuksien hallintaa seka vahvaa asiakas- ja
kilpailija-analyysia. Yritysjohdon tulee osata arvioida ketjua asiakkaan
nakokulmasta verraten omaa ketjua kaupan alan menestyviin ketjuihin. (Kaupan
tila -tutkimus 2012)

Kamenskyn (2008, 114) mukaan suurimman menestyksen tuo usein sellaisen
menestystekijan oivaltaminen, jonka arvo tulee nousemaan tulevaisuudessa.
Kaupan alalla tallainen tulevaisuuden menestystekija on verkkokauppa.
Kaupanteko verkossa on lisaantynyt runsaasti 2000-luvun aikana. Siita
huolimatta  suomalaiset kaupan alan yritykset ovat panostaneet
verkkokauppaan viela vahan. Suomalaiset ostavat enenevissa maarin tuotteita
ulkomaisista verkkokaupoista. Verkkokauppa parantaa kaupan kilpailukykya,
kasvattaa markkinaosuutta ja avaa mahdollisuuksia jopa kansainvaliseen
kauppaan. Verkkokaupassa tulee huomioida toimituksen turvallisuus ja
panostaa toimituksen nopeuteen. (YTN: Kaupan ala 2015)
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Markkinointi on tarkea tyokalu tunnettavuuden lisdamiseksi ja myynnin
kasvattamiseksi. Onnistunut markkinointiviestintd herattdaa mahdollisten
asiakkaiden huomion, synnyttaa heissa kiinnostuksen ja ostotarpeen seka saa
heidat toimimaan. Markkinointikanavia on useita, mutta kaupan alan yritykset
ovat alkaneet kayttaa sosiaalista mediaa entista tehokkaammin markkinoinnin
apuvalineena ja tunnettavuuden lisaamisen tyokaluna. Se on edullinen ja

tehokas tapa tiedottaa ja lisata nakyvyytta taman paivan yhteiskunnassa.

Seuraavassa taulukossa 4 on esitelty kaupan alan tarkeimmat menestystekijat
ja tyypillisimmat suorituskykymittarit.

Kauppa
Menestystekiji Suorituskykymittari
Asiakastuntemus Markkina- ja kuluttajatutkimus

Asiakkaita per aikayksikkd
Keskiostosmddrd per asiakas
Tuotevalikoima ja sen kehittaminen Tuotevalikoiman laajuus
Uusien tuotteiden madra
Konseptimittaus

Hinnoittelu Ostoskorin hinta verrattuna kilpailijoihin
Tarjousten maara

Asiakaspalvelu Mysteryshopping-mittaus
Asiakastyytyvaisyyskysely

Logistiikka ja varastonhallinta Toimitusten nopeus

Toimitusvarmuus
Inventaarioiden madara

Havikki-%
Verkkomyynti (tulevaisuus) Verkkomyynnin osuus
Verkkomyynnin mainostaminen
Markkinointi Markkinointipanostukset

Markkinointiviestinndn kannattavuus
Mainonnan maara sosiaalisessa mediassa

Taulukko 4. Kaupan alan tarkeimmat menestystekijat ja tyypillisimmat

suorituskykymittarit.
3.2.2 Suorituskykymittarit

Asiakastuntemusta kehitetdan markkina- ja kuluttajatutkimuksilla. Ne eivat
varsinaisesti mittaa asiakastuntemuksen tasoa vaan ne ovat tiedonkeraamisen
apuvalineita. Tutkimuksissa kerataan tietoa markkinoiden uusista trendeista,
kuluttajatottumuksista ja -toimintatavoista. Tastd saadaan myos ideoita ja

42



informaatiota seuraavassa esiteltavaan tuotevalikoiman kehittdmiseen.
Asiakkaita per aikayksikko ja keskiostosmaara per asiakas ovat tunnuslukuja,
jotka antavat johdon paatoksentekoon tarkeaa informaatiota suorituskyvysta ja

kuluttajakayttaytymisesta.

Tuotevalikoimaa ja sen kehittamista mittaavat tuotevalikoiman laajuus, uusien
tuotteiden maara valikoimassa tietylla aikavalilla seka konseptimittaukset.
Tuotevalikoiman laajuus ja uusien tuotteiden maara ovat yksiselitteisia
maarallisia mittareita. Konseptimittauksissa keskitytaan kokonaisvaltaisesti
palvelukonseptien vaikuttavuuden ja laadun mittaamiseen. Niissa arvioidaan
esimerkiksi kaupan tuotevalikoiman laajuutta, yhtenaisyytta, tehokkuutta ja
laatua. Arvioinnin pohjalta tunnistetaan kehitystarpeet ja vahvuudet seka
luodaan suunnitelma, jonka avulla pystytaan tuottamaan asiakkaille entista
enemman arvoa. Konseptimittaukset ovat kaupan alalla ostettuja palveluita alan

asiantuntijayrityksilta.

Yrityksen hinnoittelupolitikkaa voidaan mitata vertaamalla oman yrityksen
ostoskorin hintaa kilpailijayrityksen vastaavaan koriin. Se vertaa yrityksen omaa
hintatasoa kilpailijoiden hintatasoon. Hinnoittelupolitikan yksi osa-alue on
tarjoukset. Tarjoukset  tehostavat  kysyntaa ja niin sanotuilla
sisdanheittotarjouksilla pyritdan tehostamaan myyntia. Tarjousten maaraa
vaihtelemalla ja seuraamalla saadaan myds informaatiota tarjousten

vetavyydesta.

Asiakaspalvelun tasoa mitataan yleensa asiakastyytyvaisyyskyselylla ja mystery
shopping -mittauksella.  Asiakastyytyvaisyyskyselylla saadaan selville
asiakkaiden subjektiivinen mielipide. Kyselyn vastausprosentin parantamiseksi
asiakkaita tulee kannustaa esimerkiksi mahdollisen palkinnon avulla. Mystery
shopping -mittaus eli niin sanottu haamuasiointi tarkoittaa ulkopuolista palvelua,
jossa alan asiantuntija arvioi asiakaspalvelun tasoa tekeytymalla asiakkaaksi.
Haamuasiointipalvelun avulla asiakasyritys saa arvokasta ja hyddynnettavaa
tietoa johtamisen avuksi, prosessien ja toiminnan kehittamiseen ja henkiloston

koulutustarpeiden maarittamiseen.
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Logistiikkaa kuvaavia mittareita ovat toimitusten nopeus, toimitusvarmuus ja
varastonhallintaa kuvaavia inventaarioiden maara ja havikkiprosentti.
Toimitusten nopeutta kuvaa keskimaarainen aika, joka menee tilausten
saapumiseen. Etenkin elintarvikealalla toimitusten tulee olla nopeita, jotta
elintarvikkeet saadaan mahdollisimman nopeasti tuottajilta kaupanhyllyille.
Toimittajien toimituskykya kuvaa toimitusvarmuus. Se huomioi myohastyneet ja
saapumattomat toimitukset. Inventaarioiden maara kuvaa sita, kuinka hyvin
varastoa pidetaan ajan tasalla. Varastojarjestelman tulee olla ajan tasalla, jotta
tilaukset ja niiden suuruus osataan optimoida. Havikkiprosentti kertoo varaston
hallinnan ja tilausten onnistumisesta. Kun havikkiprosentti on suuri, tavara ei

liiku tai sita tilataan myytavaksi lilan paljon.

Jos yritys harjoittaa verkkomyyntia, on sen kannattavuutta ja osuutta
seurattava. Verkkomyynnin suorituskykyd kuvaa verkkomyynnin osuus

kokonaismyynnista seka verkkomyyntiin asetetut markkinointipanostukset.

Markkinoinnin tilaa yleisesti kuvaavat asetetut markkinointipanostukset,
markkinointiviestinnan kannattavuus seka mainonnan maara sosiaalisessa
mediassa. Markkinointipanostukset ovat suora rahamaarainen mittari.
Markkinointiviestinnan kannattavuudessa seurataan, kuinka paljon esimerkiksi
myynti ja asiakasmaara kasvavat, kun markkinointiviestintdan panostetaan
enemman. Sosiaalisessa mediassa tapahtuvaa mainontaa mitataan mainosten
maaralla kyseisessa kontekstissa. Verkkomarkkinointi on usein ilmaista tai

vahintaankin halpaa ja lisaksi hyvin tehokasta nykypaivana.
3.3 Palvelutoiminta

Palvelualan tarkeimpida ominaispiirteitd ovat aineettomuus, heterogeenisyys,
tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus seka ainutkertaisuus (Lamsa &

Uusitalo 2002, 17). Palvelutoimintaa on kuvattu seuraavasti:

"Palvelu on nakymatonta toimintaa, joka edellyttda ainakin jossakin maarin
vuorovaikutusta asiakkaiden ja yrityksen valilla ja joka ei sinansa johda
omistusoikeuden siirtoon. Palvelu merkitsee yleensd muutosta, ja sita voidaan

tarjota myOs tavaroiden yhteydessa. (Payne 1993, Kuuselan 1998, 28 mukaan)
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"Palvelu on nakymatonta toimintaa, joka toteutuu palveluyrityksen
henkilokunnan, laitteiden tai systeemin ja asiakkaiden valisessa
vuorovaikutuksessa. Palveluja tarjotaan asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseksi.
(Gronroos 1990, Kuuselan 1998, 28 mukaan)

Palveluala on luonteeltaan hyvin monimuotoinen. Toimiala jakautuu moniin
alaluokkiin ja rajat alaluokkien valilla ovat hamartyneet ja kadonneet osin
kokonaan. Teollisuus ja palvelut tdydentavat yha enemman toisiaan. Taman
lisaksi palvelualat ovat keskenaan hyvin erilaisia. Yli puolet palvelualojen
tyontekijoista on korkeasti koulutettuja ja toimivat vaativissa asiantuntija- ja
johtamistehtavissa. Sen lisaksi sektorilla on edelleen runsaasti myos matalan
koulutustason tehtavia. Merkittavia palvelualoja ovat muun muassa kuljetus- ja
varastointipalvelut, informaatio- ja viestintapalvelut, sosiaali- ja terveyspalvelut,
kiinteistopalveluala, henkilostopalvelut seka kulttuuri-, likunta- ja viihdepalvelut.
(TTK:  yksityiset  palvelualat -raportti;  Tilastokeskus: palvelualojen
toimialakatsaus 2011) Naiden lisaksi palvelualoihin kuuluvat vahittais- ja
tukkukauppa, hotelli-, matkailu- ja ravintolapalvelut seka liike-elamaa palveleva
toiminta. Naita toimialoja kuvataan ja kasitellaan tassa tutkimuksessa viela

tarkemmin. Tassa luvussa keskitytaan palvelutoimintaan yleisesti.

Palvelualan vyritykset jakautuvat julkiseen ja vyksityiseen sektoriin. Osa
palvelualoista on hyvin kuntasidonnaisia ja niitd rahoitetaan verovaroin ja
veroluontoisin maksuin. Palvelujen tuottajasektorit jakautuvat julkisyhteisdihin,
jarjestoihin ja yrityksiin. (TEM Toimialaraportti 2014: Sosiaalipalvelut, 25)
Palvelualan yritykset ovat hyvin eri kokoisia yrityksid. Suurin osa
palveluyrityksistda on pienia alle 10 hengen mikroyrityksia. Alalle on myds
tyypillista yhden hengen yritykset. Mikroyritysten liséksi alalla on vain muutama
prosentti suuria palvelualan jatteja. Yrityskoossa suunta on kuitenkin ollut

kasvava. (TEM Toimialaraportti 2014: Sosiaalipalvelut, 13.)

Palvelualan merkittavin luonteenpiirre on aineettomuus. Palvelua ei voi nahda,
maistaa, koskettaa tai kokeilla ennen ostoa. Mika tekee siita mielenkiintoista:
palvelua ei voi arvioida etukateen. Asiakkaalle muodostuu vain mielikuva
palvelun laadusta ja ominaisuuksista olemassa olevien konkreettisten vihjeiden

avulla. Naita vihjeitd antavat esimerkiksi toimintaymparisto, toiminnassa
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kaytettavat valineet ja henkilokunnan kaytos. Nama ja monet muut aineelliset
tekijat vaikuttavat asiakkaan ensivaikutelmaan ja odotuksiin. Itse palvelun
arviointi tapahtuu vasta ostopaatoksen jalkeen, jolloin asiakkaan odotukset ja
todellisuus kohtaavat. Palvelu taytyy kokea, jotta sen voi arvioida. (Lamsa &
Uusitalo 2002, 17-18.)

Palvelut ovat heterogeenisia eli vaihtelevia. Jokainen palvelutilanne on
erilainen. Palvelutapahtumaan osallistuu aina useita ihmisia ja siina on
erityisesti kyse tapahtumaan osallistuvien osapuolien vuorovaikutuksesta.
Laadukas palvelukokemus ja asiakkaan tyytyvaisyys edellyttavat ennen kaikkea
henkilokunnan ja asiakkaan valisen vuorovaikutuksen onnistumista. Taman
lisaksi kaikki palvelutapahtuman ymparilla olevat tekijat vaikuttavat
palvelutapahtuman onnistumiseen kokonaisuutena. (Lamsa & Uusitalo 2002,
18.)

Palvelu tuotetaan samanaikaisesti kuin se kulutetaan. Palvelu tuotetaan silloin,
kun asiakas ostaa palvelun ja on paikalla sita kuluttamassa. Palvelu on taten
myO0s ainutkertainen - se katoaa heti kulutuksen jalkeen. Palvelua ei myoskaan
voi varastoida. Taman takia henkilostOkapasiteetin suunnittelu kysynnan
jakautumisen mukaan on hyvin tarkeaa. Tama vaatii kykya ennakoida kysynnan
tasoa eri ajankohtina ja keinoja vaikuttaa kysynnan jakaantumiseen tasaisesti.
Kysynnan tuntemisen ja ennakoinnin avulla pyritaan tyollistamaan henkilosto
niin, ettd henkilostoa on riittavasti, mutta ei liikaa asiakasmaaraan nahden. On
tarkeaa, ettd kysyntaan pystytdan vastaamaan mahdollisimman tehokkaasti
oikealla henkiloston maaralla. Tama ominaispiirre johtaa siihen, etta
palvelualoilla osa-aikatyO ja ekstra-tyontekijat ovat hyvin tyypillisia. Tahan on
syyna se tosiasia, ettd kulutus ei ole tasaista ja sitd on hyvin vaikea arvioida
tarkasti. Henkiloston tyOajat pyritaan ajoittamaan asiakaspiikkien mukaan ja
virhearviot korjataan t0ihin Iyhyelld varoitusajalla kutsuttavilla ekstra-
tyontekijoilla. Osa-aikatyo ja ekstratyd on usein vastentahtoista ja se aiheuttaa
ongelmia henkildston tyytyvaisyydessa. Palveluyritysten aukioloajat ovat
yleensa joustavia ja usein jopa vuorokauden ympari. Yotyo ja pyhapaivatyot

ovat alalle normaaleja. (Lamsa & Uusitalo 2002, 19.)
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3.3.1 Menestystekijat

Tutkimani  aineiston  mukaan  palvelualojen = menestystekijoita  ovat
asiakaslahtoisyys, palvelun saatavuus, sen hinnoittelu, asiakaspalvelun laatu,
henkiloston tyytyvaisyys, kapasiteetin tehokkuus ja tunnettavuus.

Palvelualalla asiakaslahtoisyys on ehdoton menestystekija. Asiakaslahtoisyys
tarkoittaa sita, etta kaiken toiminnan lahtdkohtana on asiakkaan tarpeiden
tyydyttaminen. Jotta tama olisi mahdollista, yritysten tulee tuntea kuluttajat ja
heidan tarpeensa. Tuote ja palvelu suunnitellaan markkina- ja kuluttajatarpeiden
mukaan. Palveluyritys ei toimi ilman hyvaa ja kiinnostavaa tuotetta tai palvelua.
Asiakkaan tarpeet muuttuvat kaiken aikaa ja muutoksiin on pystyttava
reagoimaan ja vastaamaan joustavasti. (Ylikoski 1997, 22-23.)

Palvelun saatavuus on edellytys sille, etta asiakas voi kayttaa palvelua.
Palvelun kaytettavyys on tehtava asiakkaalle mahdollisimman helpoksi ja
vaivattomaksi. Saatavuuden tarkeana elementtina on sijainti. Palvelu on tuotava
mahdollisimman lahelle asiakasta. Yrityksid on rohkaistu jo vuosikymmenia
olemaan lahella asiakkaita (Ylikoski 1997, 22).

Hinnalla on voimakas vaikutus kuluttajan ostopaatokseen niin taloudellisesti
kuin psykologisestikin. Hinnalla on merkittava vaikutus kysynnan maaraan.
Oikean hinnan loytaminen on tarkeaa. Korkea hinta karsii asiakasmaaraa,
mutta viestii paremmasta laadusta - ja toisinpain. Hinta on tehokas kilpailukeino
ja palvelun laatuvihje asiakkaalle. (Ylikoski 1997, 142.)

Palvelu on tehtava ihmisille tutuksi ja se saadaan aikaan markkinoinnilla.
Markkinoinnin tehtavana on saada aikaan kysyntaa. Palveluntarve luodaan
markkinoinnilla. Sen tehtavana on luoda palvelulle tunnettavuutta, kertoa sen
ominaisuuksista, heratettava asiakkaan kiinnostus ja muistuttaa palvelusta.
Tehokas markkinointi kuvaa tarkasti sen, mita palvelu sisaltda. (Lamsa &
Uusitalo 2002, 116.)

Palvelualalla laatu on merkittava, mutta myos monimutkainen asia. Palvelun
ominaispiirteistda seuraa, etta palvelun laatua on vaikea maarittaa. Palvelun

laadun maarittaminen, mittaaminen ja sen kehittaminen on kuitenkin tarkeaa
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palvelualalla. Palvelun laadussa korostuvat ammatilliset ja sosiaaliset taidot.
Palveluyrityksissa onkin  panostettava henkiloston ammattitaitoon ja
huolehdittava, ettd henkilokunnan palveluasenne asiakkaita ja tyotovereita
kohtaan on kunnossa. (Lamsa & Uusitalo 2002, 19-20.)

Kapasiteetin tehokkuus on vyksi palvelualan menestystekijoista. Jotta
palveluyrityksen toiminta on mahdollisimman tehokasta, kysynta ja tarjonta
tulee samanaikaistaa. Se tarkoittaa kaytannossa sita, ettd kapasiteetti eli
henkiloston maara tulee suhteuttaa kysyntaan eli asiakkaiden maaraan.
Asiakkaiden ostokayttaytyminen on tunnettava ja siihen on pystyttava
vaikuttamaan. Hinnoittelu esimerkiksi eri vuoden- ja vuorokaudenaikoina on
tehokas keino vaikuttaa asiakkaiden kysynnan tasaisempaan jakautumiseen.
(Kuusela 1998, 35.)

Tuire Ylikoski (1997, 24) maarittelee menestyvan palvelualan organisaation
seuraavasti: Menestyvd organisaatio on sellainen, joka parhaiten pystyy
mééritteleméén asiakkaidensa késitykset, tarpeet ja toiveet ja tyydyttdad ne
elinkelpoisella ja kilpailukykyiselléd tavalla, suunnittelemalla tarjouksensa,
viestimélla siité, hinnoittelemalla sen ja saattamalla sen asiakkaiden ulottuville.

Seuraavassa taulukossa 5 sivulla 49 on esitelty palvelualan tarkeimmat

menestystekijat ja tyypillisimmat suorituskykymittarit.
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Palvelu

Menestystekija Suorituskykymittari

Asiakaslahtoisyys Markkina- ja kuluttajatutkimus
Tuotepalvelukategorian kehittaminen

Saatavuus Keskimaarainen odotusaika
Aukioloaika

Etdisyys keskustasta
Varausjarjestelman taso
Hinnoittelu Benchmarking Kilpailijoiden hintoihin
Tuotekohtainen myyntikate
Asiakaspalvelun laatu Asiakastyytyvaisyyskysely
Henkildston osaamisen arviointi
Henkiloston tyytyvaisyys Henkildstotyytyvaisyyskysely
Kehityskeskustelu

Kapasiteetin tehokkuus Asiakkaita per aikayksikkd
Myyntiftyétunti

Myynti/aukiolotunti

Myyntiftyontekija

Tydvoimakulut

Keskimaaraisen palveluajan kesto
Tunnettavuus Mainonnan maara

Positiivisten huomioiden osuus mediassa

Taulukko 5. Palvelualojen tarkeimmat menestystekijat ja tyypillisimmat
suorituskykymittarit.

3.3.2 Suorituskykymittarit

Palvelualoilla asiakaslahtdisyytta mitataan samalla tavalla kuin kaupan alallakin:
markkina- ja kuluttajatutkimuksella. Lisaksi palvelualoilla sita voidaan kuvata
mittaamalla tuotepalvelukategorian  kehittamista. Sita mittaa  uusien

palvelumuotojen maara tietyn aikavalin sisalla.

Palvelun saatavuutta kuvaavia mittareita ovat keskimaarainen odotusaika,
aukioloaika, etaisyys keskustasta ja varausjarjestelman taso. Keskimaarainen
odotusaika kuvaa sita, kuinka kauan asiakas joutuu odottamaan palvelua sen
varaamisesta. Esimerkiksi hierontapalvelussa odotusaika on
varaamisajankohdasta ensimmaiseen vapaaseen hieronta-aikaan. Aukioloaikaa
mitataan vuorokauden sisaisesti tunteina, viikon ja vuoden sisaisesti paivina.
Etaisyys on monitulkintainen mittari, silla yritys ei voi olla kaikkia asiakkaita
lahella. Oletettavasti kaupunkien keskustassa tai taajamassa asuu suurin osa

vaestosta, joten keskusta on hyva asettaa etaisyyden nollapisteeksi.
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Varausjarjestelman toimintamuotoa ja tasoa on erittain tarkeaa, mutta myos
vaikeaa arvioida. Sitd voidaan kuitenkin kuvata asiakaskyselylla ja
itsearvioinnilla. Nykypaivana verkossa toimiva varausjarjestelma helpottaa
asiakkaiden toimintaa, mutta saastaa myos tyontekijan tydaikaa.

Yrityksen hintapolitikkaa voidaan mitata vertaamalla yrityksen tarjoamien
palveluiden hintoja kilpailijoiden hintoihin. Se kuvaa yrityksen hintatasoa
yleisesti markkinoilla. Tuotekohtainen myyntikate taas kuvaa yrityksen
hinnoittelua laskennan kannalta. Se kuvaa hinnoittelun onnistuneisuutta ja

tuloksentekokykya.

Asiakaspalvelun laatua mitataan muiden toimialojen tapaan
asiakastyytyvaisyyskyselylla, mutta sen tasosta voidaan saada tietoa myos
henkiloston omalla ja johdon arvioinnilla. Arviointi on tassa tapauksessa
subjektiivista, joten tuloksiin on suhtauduttava varovaisen kriittisesti.
Arvioinnista on usein kuitenkin hyotya, silla siina henkildstd joutuu itse
analysoimaan osaamistaan ja kiinnittda nain huomiota parannettaviin osa-

alueisiin.

Henkiloston tyytyvaisyytta mitataan henkilostotyytyvaisyyskyselylla. Se on
turvallinen tapa saada realistista tietoa henkiloston tyytyvaisyydesta. Se
voidaan jarjestaa anonyymisti, jolloin my6s vaikeat epakohdat tulevat
helpommin esille. Henkilostotyytyvaisyyskyselyn pohjalta voidaan jarjestaa
johdon ja henkiloston valiset henkilokohtaiset kehityskeskustelut, joissa voidaan
keskustella asioista perinpohjaisesti ja tarttua kyselyssa esiin tulleisiin
epakohtiin ja ongelmiin.

Kapasiteetin tehokkuuteen nimettiin useampi mittari, silla sitd voidaan ja on
hyva mitata useammalla mittarilla. Asiakkaita per aikayksikkd antaa tietoa
asiakaspiikkien ajankohdista ja hiljaisemmista myyntitunneista. Se antaa
tarkeaa tietoa johdolle, joka suunnittelee liikkeen aukioloajat ja henkiloston
maaran eri ajankohtina. Mittarin antamaa informaatiota vahvistaa
rahamaarainen tunnusluku myynti per tyotunti. Eri ajankohtien myyntia
analysoimalla voidaan maarittaa optimaalinen aukioloaika ja henkiloston

kapasiteetti eri ajankohtina. Henkiloston tehokkuutta kuvaa tunnusluku myynti

50



per tyontekija. Se antaa kuvan tyOntekijan tehokkuudesta. On kuitenkin
huomattava, ettd tunnuslukuun vaikuttaa tassa tapauksessa voimakkaasti
kysynta. Tyovoimakulut ovat suurin yksittainen kuluera, joten niiden seuranta on
tarkedd. Keskimaarainen palveluajan kesto on myos tarkea mittari ja sille
asetettujen tavoitteiden avulla toimintaa voidaan kehittaa. Esimerkiksi
parturipalvelua harrastavan yrityksen on pyrittava tehokkaaseen ajankayttoon,
jotta toiminta olisi tehokasta ja asiakkaat tyytyvaisia parturointiin kuluvaan
aikaan.

Tunnettavuutta indikoi positiivisten huomioiden osuus mediassa. Tunnettavuutta
voidaan parantaa mainonnalla ja nain ollen tunnettavuuden kehittamista

mitataan mainontapanostusten maaralla.
3.4 Majoitus- ja ravitsemistoiminta

Majoitus- ja ravitsemistoimialan kuvauksessa keskitytaan yrityksiin, joissa
majoitus- ja ravintolapalvelut yhdistyvat. Toimialakuvauksessa on perspektiivi,
jossa kahta periaatteessa erillistd toimialaa ei tarkastella erikseen vaan niita
kasitellaan yhtena kokonaisuutena.

Majoitus- ja ravitsemistoiminta on vyksi Tilastokeskuksen 2008 tehdyn
toimialaluokituksen paatoimiala. Se jakautuu nimensakin perusteella kahteen
alaluokkaan: majoitustoimintaan ja ravitsemistoimintaan. Hotelli- ja ravintola-ala
on majoitus- ja ravitsemistoiminnan alaluokka. Lisaksi hotelli- ja
ravintolatoiminta  ndhddan  osana  matkailutoimintaa. = Majoitus- ja
ravitsemistoiminta ovat vahvasti kytkoksissa toisiinsa ja ne ovat toistensa
kaltaisia toimialoja. Ne ovat toisiansa tukevia toimialoja ja ne ovat myos usein
yhdistetty samaan toimintaan, josta hyvana esimerkkina hotelli- ja ravintola-alan
yritykset. Hotelli- ja ravintola-ala on vahvasti sidoksissa sen Iahi- ja
tukitoimialoihin, silla ala tarvitsee sita tukevia toimintoja ja palveluja, jotka
tuottavat  toimialalle  tarkeitd  toimintoja, kuten  tuotantopanokset,
tuotantovalineet, vetovoimatekijat, likennevirrat ja markkinointipalvelut. Tama
tarkoittaa my0s sita, etta toimialaan vaikuttavat vahvasti myos toiset toimialat ja
niissa tapahtuvat muutokset. Menestyva hotelli- ja ravintola-alan yritys ei ole

vain majoitus- ja ravintolapalveluita tarjoava yritys; se tarjoaa
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palvelukokonaisuuden, joka edellda mainitun lisdksi omaa vetovoimaisen ja
aktiviteettirikkaan toimintaympariston, jossa asiakkaan tarpeet tyydytetaan,
odotukset vylitetdadn ja Iuodaan heille ikimuistoinen elamys. (TEM
Toimialaraportti 2012: Majoituspalvelut, 9-10.)

Hotellityyppisilla toimipaikoilla on keskeinen asema alalla niin maarallisesti kuin
toiminnallisestikin. Suurin osa toimialan yrityksistd on alle 10 hengen
mikroyrityksia. Niiden liséksi alalla on muutamia suuria valtakunnallisia ketjuja,
mutta maailman mittakaavassa Suomi on edelleen hyvin pienten hotellien maa.
Siihen on syyna heikko ja vaihteleva kysynta. Heikko ja vaihteleva kysynta
johtaa toimialan yritysten osavuotiseen toimintaan, joka painottuu esimerkiksi
vain kesa- tai talvisesonkiin. (TEM Toimialaraportti 2012: Majoituspalvelut, 12.)
Majoitus- ja ravitsemisala osana matkailualaa on altis maailmantalouden
heilahteluille. Yli puolet toimialan asiakkaista ovat yksityishenkiloita (TEM
Toimialaraportti 2012: Majoituspalvelut, 11). Yleinen taloustilanne vaikuttaa
matkailualalla vahvasti kysyntaan, silla matkailu ei ole ihmisen tarvehierarkiassa
ensimmaiselld tasolla. Lisaksi kustannuskehitys, esimerkiksi elintarvikkeiden ja
alkoholin, vaikuttaa alan toimintaan: kustannukset kasvavat, hinnat nousevat ja
myynnin maara hiipuu, silla ihmiset eivat ole valmiita maksamaan tuotteista ja

palveluista niin paljon kuin kannattava liiketoiminta vaatii.

Kysynnan lisaksi maailmantalous vaikuttaa myos itse yritysten paatoksiin ja
toimenpiteisiin, esimerkiksi investointeihin. Lahivuosina yritysten investoinnit
ovat olleet alhaisia johtuen juuri maailmantalouden epavakaasta tilasta. Suurille
laajennusinvestoinneille ei ole ollut Iahivuosina tarvetta. Laajennusinvestointien
suunnittelussa on tarkeaa arvioida yrityksen optimikoko, alueellinen tarve ja
kannattavuus. Laajennusinvestointien lisaksi majoitusyritysten investointeihin
kuuluvat tietotekniikan myota kehittyneet raportointi- ja viestintgjarjestelmat.
Niiden avulla pyritaan esimerkiksi saamaan toimipaikan yksikkokohtainen
tehokkuusseuranta mahdollisimman reaaliaikaiseksi. (TEM Toimialaraportti
2012: Majoituspalvelut, 30.)

Alalla pyritaan korkeaan kayttdasteeseen, mutta ainakin talla hetkella niin
huoneiden kuin ravintoloiden kayttdasteet ovat pienia. Tilastokeskuksen
matkailututkimuksen (2013) mukaan suomalaisten hotellien kayttdasteet ovat

52



keskimaarin 52,6 % ja muissa alan yrityksissa kayttdasteet ovat huomattavasti
alle sen: matkustajakodeissa vain 23,6 %. Kayttdasteen heikkouteen on syyna
huonetarjonnan kasvaminen kysyntda nopeammin. (TEM Toimialaraportti:
Majoituspalvelut, 31-32.)

Toimialan yritysten kustannuksista noin 40-50 % muodostuu likketoiminnan
muista kuluista, joita ovat vuokrat, yllapito, energia ja vakuutukset. Toiseksi
suurin menoera on henkilostokulut, jotka ovat noin 25 % kuluista. Aineet ja
tarvikkeet ovat myods noin neljanneksen alan kustannuksista. Ulkopuolisia
palveluita ei kayteta kovin paljon. Kustannusrakenteeseen vaikuttaa yrityksen
koko ja se, omistaako yritys toimitilansa itse vai joutuuko se vuokraamaan
tilansa. Hotellien pieni koko johtaa siihen, etta liiketoiminnan paapaino on
ravintolatoiminnassa. Taman takia myoOs liikkevaihto muodostuu |ahinna
paikalliskysynnasta, silla suuri osa  asiakkaista kayttad hotellin
ravintolapalveluita, mutta ei majoituspalveluita. Tasta johtuen moni hotelli on
eriyttanyt palvelunsa rakenteellisesti majoituspalveluihin ja ravintolapalveluihin.
(TEM Toimialaraportti: Majoituspalvelut, 35 & 46.)

3.4.1 Menestystekijat

Kayttamani Iahdeaineiston mukaan majoitus- ja ravitsemisalan menestystekijat
ovat houkutteleva sijainti, tunnettavuus ja nakyvyys, asiakaslahtoisyys,
asiakassuhteiden hoito, kapasiteetin tehokkuus, hinnoittelu ja laatu.

Sijainti on merkittava menestystekija hotelli- ja ravintola-alalla. Hyva sijainti ja
houkutteleva ymparistd mahdollistavat vahvan kysyntapotentiaalin. Taman takia
myos alan isot ja menestyneimmat yritykset, ketjut ja brandit asettavat
toimipaikkansa parhaille paikoille. Kovinkaan usein asiakas ei tule hotelliin
pelkastaan ruokailemaan ja yopymaan. Useimmiten asiakas tulee viettdmaan
aikaansa valitsemaansa ymparistoon, esimerkiksi kiinnostavaan kaupunkiin tai
tunturin juurelle talviaktiviteettien pariin. Talldin nimenomaan sijainti,
ympariston aktiviteetit ja hotellin oheispalvelut astuvat merkittavaan rooliin
kohteen valinnassa. (TEM Toimialaraportti 2012: Majoitustoiminta, 42.)

Majoitustoiminnan toimialaraportin (2012, 42) mukaan tunnettavuus ja nakyvyys

ovat erittain tarkeita elementteja asiakkaiden tavoittamisessa. Ketjuuntuminen
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on brandin luontia ja keino lisata tunnettavuutta. Tunnetun brandin taakse
luodaan mielikuva korkeasta laadusta ja hyvastd palvelusta. Nakyvyytta
saadaan aikaan tehokkaalla  markkinoinnilla, joka tuo  tarjotun
palvelukokonaisuuden ihmisten tietoisuuteen. Tata vahvistaa korealaisten
tutkijoiden tekema tutkimus brandipadoman vaikutuksesta taloudelliseen
suorituskykyyn hotellitoiminnassa. Heidan tutkimuksensa mukaan
brandipadoma, brandi-imago ja asiakasuskollisuus vaikuttavat merkittavan
positiivisesti taloudelliseen suorituskykyyn. Vahva brandipaaoma voi kasvattaa
merkittavasti tuloja ja vastaavasti brandipaaoman puute voi estaa potentiaalista
myyntia. Jos organisaation markkinointi ei panosta brandipddomaan, se voi
odottaa laskevaa myyntia ja tuloja ennen pitkda. (Hong-bumm, Woo Gon &
Jeong 2003, 335-351.)

Hotelli- ja ravintola-alalla korostuu ennen kaikkea asiakaslahtoisyys: asiakkaan
tarpeisiin  vastaaminen ja asiakaskayttaytymisen muutoksiin reagointi.
Asiakaspalvelun laatu ja hinta-laatusuhde ovat tarkeitd menestysta maarittavia
tekijoitd. Niiden lisaksi alalla tarvitaan joustavuutta asiakkaan odotusten ja
kayttaytymisen muutoksiin vastaamiseen. Asiakkaalle on pystyttava tuottamaan
tarpeen vaatiessa yksildllinen ja joustava palvelukokonaisuus.
Palveluhenkilostoltd vaaditaan asiakkaan arvostusta, ammatillisesti hyvaa
osaamista, tuotetietoisuutta ja innostunutta toimintatapaa. (TEM Toimialaraportti
2012: Majoitustoiminta, 42.)

Hinta ja laatu seka niiden tasapaino ovat merkittava asia. Korkea hinta viestii
asiakkaalle korkeasta laadusta. Laadun tulee vastata asiakkaan odotuksia ja
hintaa. Hinnalla on huomattava merkitys myynnin maksimoinnissa. Alalla on
tarkeda pystya maksimoimaan myynti ja voitto talouden nousu- kuin
laskuaikoina seka sesongin aikana ettd sen ulkopuolella. Hintajoustoilla ja
oikeanlaisella kohdentamisella oikeille asiakasryhmille voidaan vaikuttaa
merkittavasti yrityksen tulokseen pienellakin hintamuutoksella. Hinnalla voidaan
tasoittaa kysyntaa ja saada ihmiset liikkeelle hiljaisempanakin aikana. (TEM
Toimialaraportti 2012: Majoitustoiminta, 39.)

Asiakassuhteiden hoitaminen on alalla tarkeda. Jokainen uusi asiakas on
tarkeda saada vakuuttuneeksi palvelukokonaisuudesta ja palaamaan takaisin.
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Olemassa olevien asiakassuhteiden sailyttdminen on myo6s helpompaa kuin
uusien  hankkiminen. Kanta-asiakkuusrekisterin ja  kanta-asiakkuuden
palkitsemisjarjestelman yllapito on hyva esimerkki asiakassuhteiden hoidosta.
Taman lisaksi eri asiakasryhmille kohdennettu viestintd on oiva tapa
markkinoida palveluja ja hoitaa asiakassuhteita. (TEM Toimialaraportti 2012:
Majoitustoiminta, 42-43.)

Erikoistuminen on oiva strategiavalinta ja kilpailukeino erottua muista
kilpailijoista. Siita onkin hyvana esimerkkina teema- ja lifestyle-hotellit, joita
Suomessa ei ole viela liikaa. Liiketoiminnan ja palveluiden kehittamisen tulee
olla jatkuvaa toimintaa alan yrityksissa. Yritysten on pystyttava uudistumaan ja
tuomaan wuusia trendeja maailmalta niin majoitus-, ravitsemis- seka
viriketoimintaan, jotta yrityksen imago pysyy uuden houkuttelevana. (TEM
Toimialaraportti 2012: Majoitustoiminta, 42.)

Viimeisimpina, mutta ei missaan nimessa vahaisimpina: liikketoiminnan
kannattavuus ja tehokkuus. Yksi keskeisin alan menestystekija on korkea
kapasiteetin kayttdaste. Sen rinnalla toiminnan tulee olla kannattavaa ja
hyvakatteista. (TEM Toimialaraportti 2012: Majoitustoiminta, 42.)

Seuraavassa taulukossa 6 sivulla 56 on esitelty majoitus- ja ravitsemisalan

tarkeimmat menestystekijat ja tyypillisimmat suorituskykymittarit.
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Majoitus- ja ravitsemisala

Menestystekija Suorituskykymittari
Houkutteleva sijainti Aktiviteettien maara ja niiden etdisyys
Jarjestettyjen aktiviteettien maara
Tunnettavuus/nakyvyys Loydettavyys internetista
Markkinointipanostukset
Asiakaslahtoisyys Markkina- ja kuluttajatutkimus
Asiakaspalaute
Asiakassuhteiden hoito Avainasiakaskontaktien maara
Kapasiteetin tehokkuus Myynti/tehty tydtunti
Myynti/aukiolotunti

Asiakkaita per aikayksikko
Huonekayitéaste-% / Poytakayttoaste-%
RevPar

Hinnoittelu Huoneen keskihinta

Hinnan vaihtelevuus

Yield-%

Laatu Reklamaatioiden maara
Asiakaskiitosten maara
Asiakastyytyvaisyyskysely

Arviot internet-sivustoilla
Terveystarkastus

Taulukko 6. Majoitus- ja ravitsemistoiminnan tarkeimmat menestystekijat ja

tyypillisimmat suorituskykymittarit.
3.4.2 Suorituskykymittarit

Sijainnin mittaamiseen ei 10ytynyt mittareita tutkimastani aineistoista, mutta
sijaintia menestystekijana painottaa aktiviteettien maaraa ja laheisyytta
ymparistossa. Nain ollen sijaintia menestystekijana voitaisiin  mitata
aktiviteettien maaralla ja niiden etaisyydella toimipaikasta. Aktiviteetteihin tulee
laskea realistisella etaisyydella olevat aktiviteettimahdollisuudet. Taman lisaksi
on hyva kiinnittda huomiota ja mitata myos jarjestettyjen aktiviteettien maaraan
toimipaikan yhteyteen. Tama on tarkeaa varsinkin silloin, jos ulkopuolisia
aktiviteetteja ei lahistolla ole.

Tunnettavuuden ja nakyvyyden ollessa alan menestystekijoita niita kuvaavia
mittareita ovat I0ydettavyys internetistd ja  markkinointipanostukset.
Loydettavyytta voidaan mitata kysymalla: mitd kautta asiakas [0ysi
yrityksemme? Alan yritysten on tarkeaa panostaa nakyvyyteen erilaisilla

verkkovaraussivustoilla, silla tana paivana arvostelut, tiedot ja varaukset
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tehdaan internetissa. Markkinointipanostuksia voidaan mitata suoraan myos
rahamaaraisesti. Rahamaaraisesti niita voidaan seurata yksiselitteisemmin,

mutta yksityiskohtaisempi tieto jaa talldin varjoon.

Asiakaslahtoisyytta voidaan majoitus- ja ravitsemisalallakin mitata markkina- ja
kuluttajatutkimuksilla. Ne ovat usein isoja projekteja ja vaativat resursseja,
mutta antavat vastineeksi laajalti informaatiota. Asiakaspalautteet ovat helpompi
tapa selvittaa yrityksen onnistuneisuutta asiakaslahtoisyydessa. Tassakin
tapauksessa asiakaspalautteiden tayttamiseen on hyva kannustaa jollain
palkinnolla.

Asiakassuhteiden hoitoa voidaan mitata vuositasolla avainasiakkaisiin
kohdistuneiden kontaktien maaralla. Puheluiden, sahkopostin ja tekstiviestien
avulla voidaan ottaa yhteyttd asiakkaaseen, muistuttaa olemassaolosta ja
kertoa esimerkiksi uutuuksista ja tulevista tarjouksista.

Kapasiteetin  tehokkuutta mitataan usein samoilla mittareilla  kuin
palvelutoiminnassa. Myynti per tehty tyotunti kuvaa myynnin tehokkuutta, johon
vaikuttaa vahvasti myos kysynta. Myynti per aukiolotunti liittyy alalla
enemmankin ravintolapuolen palveluihin, mutta myods majoituspuoleen.
Ravintolapuolella se on hyodyllinen mittari, kun suunnitellaan aukioloaikoja.
Asiakkaita per aikayksikk® -mittari on hyodyllinen henkilostokapasiteetin ja
tyovuorolistojen suunnittelussa eri aikoina. Naiden lisdksi majoitus- ja

ravitsemistoiminnassa kaytetaan sille ominaisia toimialakohtaisia mittareita.

Nama toimialakohtaiset mittarit ovat niin sanottuja tulosjohtamisen (engl.
revenue management) mittareita. Tyypillisia tulosjohtamisen tehokkuutta
kuvaavia tunnuslukuja ovat huonekayttbaste ja RevPar-tunnusluku (TEM
Toimialaraportti:  Majoitustoiminta 2009, 39). Huonekayttbaste mittaa
organisaation myynnin onnistumista asiakkaiden hankkimisessa seka
huoneiden yleista kayttoastetta. Tulosjohtamisen tavoitteena on |0ytaa
tasapaino huonekayttdasteen ja keskihuonehinnan valilla. Tahan on kehitetty
tulosjohtamisen tarkein mittari RevPar eli huonetuotto. Tunnusluku yhdistaa
keskihuonehinnan ja keskimaaraisen huonekayttoasteen yhdeksi tunnusluvuksi.
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Tunnusluku kuvaa huoneesta saatua todellista tuottoa. (Rautiainen & Siiskonen
2004, 418-419.)

Hinnoittelun onnistuneisuutta kuvaa huoneen keskihinta, joka osoittaa huoneen
keskimaaraisen hinnan vuorokaudessa. Huoneen keskihinta lasketaan
jakamalla majoituksen myyntitulo kaytossa olleiden huoneiden lukumaaralla.
Keskihuonehinnan lisaksi hinnoittelun onnistuneisuutta mittaavat hinnan
vaihtelevuus ja vyield-prosentti. Hinnan vaihtelevuutta tulee seurata eri
viikonpaivien, viikkojen ja kuukausien valilla. Hyvin suunnitellulla hintapolitiikalla
pystytdan vaikuttamaan kysyntaa ja tasoittamaan sitd eri ajankohtien valilla.
Yield-prosentti kuvaa hotellin keskimaaraisen huonehinnan ja kayttdasteen
yhtena tunnuslukuna. Se lasketaan kertomalla huonemaara listahinnoilla ja

ilmoittaa huonemyynnin teoreettisen maksimin.

Laatumittareita ovat reklamaatioiden maara, asiakaskiitosten maara,
asiakastyytyvaisyyskysely, arviot verkkosivustoilla ja terveystarkastukset.
Reklamaatioiden maara indikoi asiakkaiden tyytymattomyyden tasoa
tarjottavien palvelujen ja asiakaspalvelun laatuun. Asiakaskiitosten maara taas
viestii palvelukokonaisuuden onnistumisesta. Myds taman alan yritysten on
hyva jarjestaa asiakastyytyvaisyyskysely, jossa saadaan monipuolisempi kuva
laatutasosta. Arvioinnit internet-sivustoilla ovat tana paivana erittdin suuressa
roolissa, silla ihmiset kayttavat padosin Internet-sivustoja tiedonhankintaan ja
varausten tekemiseen. Alan yrityksiin jarjestetaan vuosittain terveystarkastus,
jossa arvioidaan esimerkiksi kapasiteetin  siisteytta ja laatutasoa.

Terveystarkastus antaa alan asiantuntijan arvion laatutasosta.
3.5 Hallinto- ja tukipalvelutoiminta liike-elamalle

Hallinto- ja tukipalvelutoiminta kuuluu liike-elaman palveluihin. Toimiala sisaltaa
kolme alaluokkaa: tilinpaatospalvelut, tilintarkastuspalvelut ja muut
laskentatoimen palvelut. Tyypillisia alan yrityksia ovat esimerkiksi tilitoimistot,
tilintarkastusyritykset seka erilaiset asianajo-, konsultointi- ja lakiasiaintoimistot.
Osalle alan toiminnasta on tyypillista lakisaateisyys. Toimintaa saatelee muun
muassa kirjanpitolainsdadantd, yhtidlainsdadantd ja verolainsaadanto.

Haasteellista siita tekee se, etta lait uudistuvat ja kehittyvat kaiken aikaa. Koska
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osa yritysten tarjoamista palveluista on my0s asiakkaille lain mukaan pakollisia,
myoOs palveluiden kysyntd on vakaampaa. Toimialan menestys ei nain ole
vahvasti sidoksissa yleiseen talouskasvuun ja epavarmuuteen. Ala on ollut
kasvussa kolmen vuosikymmenen ajan ja sen on odotettu kasvavan ripeasti

my0s tulevina vuosina. (TEM Toimialaraportti 2011: Taloushallinto, 7; 12; 16.)

Alalla arvostetaan ja vaaditaan monipuolista osaamista. Toimialan yritykset
ovat usein asiantuntijayrityksia, joten ihmisten ominaisuudet ovat merkittavassa
roolissa. Naitd ominaisuuksia ovat esimerkiksi koulutus, ammatillinen
osaaminen, tietotekniikan osaaminen, sosiaaliset taidot, myyntitaidot ja
konsultointitaidot. Henkilostd on korkeasti koulutettua ja se on vaatimus. Hyva
esimerkki tasta on tilintarkastustyossa vaaditut tilintarkastustutkinnot. (TEM
Toimialaraportti 2011: Taloushallinto, 13.)

Toimiala on pienyritysvaltainen ja suurin osa yrityksista onkin alle 10 hengen
mikroyrityksia. Keskisuuria yrityksia on vain muutaman prosentin luokkaa ja
suuria, yli 250 henkilon yrityksia, on vain muutamia. Taloushallinnon puolella
Visma Services Oy on yksi toimialan suurimmista yrityksista Pretax Oy:n ja
SOK Palveluassan kanssa. Niiden lisaksi suuria yrityksia ovat niin sanotut Big
Four -tilintarkastusyhteisot, jotka ovat PwC, KMPG, Ernst & Young ja Deloitte.
Alan yritykset toimivat melkein poikkeuksetta paikallisesti tai alueellisesti.
Kansainvalinen vientitoiminta on todella vahaista, vain noin kolme prosenttia.
Kansainvalisyys tulee kuitenkin lisaantymaan, silla monet yritysten asiakkaat
kansainvalistyvat, ja nain seka tietoa ettd osaamista kansainvalisesta
toiminnasta tullaan tarvitsemaan yrityksissa. (TEM Toimialaraportti 2011:
Taloushallinto, 15; 23.)

Alan yritykset ovat kauttaaltaan hyvakuntoisia, jota vahvistaa hyvalla tasolla
olevat  tunnusluvut niin vakavaraisuuden, maksuvalmiuden kuin
velkaantuneisuuden osa-alueilla. Alan aineelliset investoinnit ovat vahaisia.
Pienet ja vahaiset investoinnit tehdaan pitkalti tietokoneisiin, laitteisiin ja uusiin
ohjelmistoihin. Suurin kustannusera on henkiloston palkat, jotka ovat myds
olleet lahivuosina kasvussa. Kasvuun on ollut syyna se, ettd alan todellisista

ammattilaisista on pula. (TEM Toimialaraportti 2011: Taloushallinto, 35.)
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3.5.1 Menestystekijat

Tutkimani aineiston mukaan liike-elaman hallinto- ja tukipalvelualojen
menestystekijoita ovat palvelujen ajantasaisuus ja laatu, henkiloston
monipuolinen osaaminen, henkildston kouluttaminen, tietotekniikan ja

ohjelmistojen taso, asiakaslahtoisyys, laheinen sijainti ja tehokkuus.

Liike-elaman hallinto- ja tukipalvelut toimialana ammattimaistuu koko ajan.
Erilaisien asiantuntijapalveluiden tarve kasvaa koko ajan ja korkealaatuisuus on
palvelun vahimmaisvaatimus. Jotta yritykset pysyvat kehittyvan toimialan
kelkassa, on oltava ajan hermolla kaiken aikaa.

Henkiloston osaamisen laajuus ja taso ovat myos merkittavia tekijoita
menestymisen kannalta. Henkiloston osaamisen tulee olla laajaa, jotta
pystytdan tarjoamaan asiakkaille laajoja palvelumahdollisuuksia. Yrityksissa
tarvitaan moniosaajia, mutta myos tiettyyn osa-alueeseen erikoistuneita
huippuosaajia. lhanteellisessa tilanteessa yrityksessa on korkeasti ja laajasti
kouluttautunut joukko huippuosaajia, jotka pystyvat konsultoimaan myds
toisiansa ja nain tarjoamaan asiakkailleen korkealaatuista ja laajaa
asiantuntijapalvelua. (TEM Toimialaraportti 2011: Taloushallinto, 31.)

Ala uudistuu ja kehittyy koko ajan, joten myo6s henkiloston osaamista ja
ammattitaitoa on kehitettava ja pidettava ajan tasalla. Itse ammatillisen
osaamisen lisaksi kehittamisessa on kiinnitettava huomiota esimerkiksi lain
tuntemiseen,  toimialatuntemukseen, = myyntiosaamiseen, tietotekniseen
osaamiseen, konsultointitaitoinin seka sosiaalisiin ja kansainvalisiin taitoihin.
(TEM Toimialaraportti 2011: Taloushallinto, 37; 38.)

Myos palveluita on kehitettava kehityksen mukana. Palveluiden on oltava ajan
hermolla ja seurattava kehitysta. Yritysten on pystyttdva vastaamaan
asiakkaiden tarpeisin. Tyd on  muuttumassa entistd enemman
neuvontapainotteiseksi, josta esimerkkind yritysneuvonnan ja erilaisten
konsultointipalveluiden kasvava tarve. Myos palveluiden laatua tulee seurata ja
parantaa. Tilintarkastuksen laatua seurataankin esimerkiksi yritysten sisalla,
mutta myoOs Tilintarkastuslautakunnan toimesta. Lisaksi tilintarkastustoimintaa

maaraa tilintarkastuslaki. Toimialalla palvelun laatu kehittyy myos pitkalti
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lainsdadannon kehityksen ja parannusten tahtiin. (TEM Toimialaraportti 2011:
Taloushallinto, 36.)

On seka yrityksen etta asiakkaan etu, etta he ovat Iahella toisiaan. Monet isot ja
keskisuuret yritykset ovat laajentaneet toimintaansa my0s pienempiin
maakuntiin. Sahkdinen maailma mahdollistaa monet yritykset toimimaan
pitkankin valimatkan paasta. Esimerkiksi taloushallinnon rutiinitditd voidaan
hoitaa etayhteyksien avulla, mutta neuvontatarpeen lisaantyessa lahikontakti on
edelleen tarpeen. Laheinen sijainti on kilpailuetu. (TEM Toimialaraportti 2011:
Taloushallinto, 42.)

Tietotekniikka ja ohjelmistot ovat henkiloston apuvalineita ja siksi tietotekniikka
ja ohjelmistot ovat suuressa osassa tyota. Yrityksella tulee olla kaytdssaan
korkealaatuiset ja nykyaikaiset ohjelmistot.  Tietoteknilkkan tehokas
hyodyntaminen helpottaa ja nopeuttaa tyontekoa. Sen avulla voidaan
automatisoida monia rutiiniprosesseja. Tietotekniikan avulla tehostetaan
toimintaa ja mahdollistetaan nopeampi tyotahti ja henkiloston tehokkaampi
kayttd esimerkiksi asiantuntijatehtavissa. (TEM Toimialaraportti 2011:
Taloushallinto, 38.)

Seuraavassa taulukossa 7 sivulla 62 on esitelty hallinto- ja tukipalvelutoiminnan

tarkeimmat menestystekijat ja tyypillisimmat suorituskykymittarit.
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Hallinto- ja tukipalvelu

Menestystekijd Suorituskykymittari
Palvelujen ajantasaisuus ja laatu Aikataulujen pitavyys
Asiakastyytyvaisyyskysely

Siséinen laaduntarkastus

Virheiden maara

Virheiden korjaamiseen kaytetty aika
Henkiloston monipuolinen osaaminen |Henkildston koulutustaso

Osaamiskysely

Eri alojen asiantuntijoiden jakauma
Henkiloston kouluttaminen Koulutustuntien maara

Koulutuksen hydty -kysely

Uuden tyontekijan perehdytystuntien maara

Tietotekniikka ja ohjelmistot Henkildston arvio
Manuaalitositteet/tositteet yhteensa

Laheinen sijainti Etdisyys asiakkaista
Asiakastapaamisten maara

Tehokkuus Kéytetty aika keskimaarin/tydtehtava

Vientien maara/henkild

Manuaalisiin vienteihin kaytetty aika/koko tydaika
Ajankayton jakauma eri prosesseille
Liikevaihto/hlé

Liikevaihto/projekti

Taulukko 7. Hallinto- ja tukipalvelutoiminnan tarkeimmat menestystekijat ja
tyypillisimmat suorituskykymittarit.

3.5.2 Suorituskykymittarit

Palvelujen ajantasaisuutta voidaan mitata aikataulujen pitavyydella. Tata kuvaa
esimerkiksi maaraajassa valmistuneiden projektien osuus kaikista projekteista.
Toinen mitattava ulottuvuus on palveluiden laatu, jota voidaan mitata
subjektiivisella asiakastyytyvaisyyskyselylla. Hyvin suunniteltu ja jarjestetty
asiakastyytyvaisyyskysely antaa hyvan kuvan asiakkaiden tarpeiden
tyydyttamisesta. Sisaisella laaduntarkastuksella mitataan laatua organisaation
sisaisesti. Yksityiskohtaisempia mittareita ovat virheiden maara seka virheiden
korjaamiseen kaytetty aika. Virheiden korjaamiseen kaytetylla ajalla saadaan
tietoa myos virheiden aiheuttamista lisakustannuksista.

Henkiloston osaamista voidaan mitata henkiloston koulutustasolla, jota tulee
arvioida jo haastatteluvaiheessa. Osaamista voidaan maarittdd myads eri alojen
asiantuntijoiden jakaumalla, joka havainnollistaa alojen asiantuntijoiden maaraa

yrityksessa. Henkiloston tayttama osaamiskysely saattaa tuoda esille uusia
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ulottuvuuksia henkiloston osaamisessa ja se on myos hyva mittari, kun

analysoidaan henkiloston koulutustarpeita.

Henkiloston kouluttamista alan menestystekijana voidaan mitata jarjestettyjen
koulutustuntien maaralla per henkil6. Se kuvaa yksiselitteisesti sita, kuinka
paljon henkiloston kouluttamiseen panostetaan. Kun koulutustuntien maaralle
on asetettu tavoite, sita voidaan tavoitella ja seurata toteutuuko se. Koulutuksen
hyoty -kysely kertoo henkiloston mielipiteen koulutuksen hyodysta. Sen avulla
saadaan myos lisatietoa henkiloston koulutustarpeista tulevaisuutta ajatellen.
Uuden tyontekijan perehdyttaminen on erittdin tarked asia tyon sujuvuuden
kannalta. Siind onnistumista voidaan arvioida mittaamalla uuden tyontekijan

perehdyttamiseen kaytettavaa aikaa.

Tietotekniikan, tietojarjestelmien ja ohjelmistojen tasoa voidaan arvioida
henkiloston avulla parhaiten, silla he kayttavat niitd apuvalineina paivittain
tydssaan - heilla on paras nakemys ja mielipide niiden tasosta ja toimivuudesta.
Kyselyn avulla tuodaan epakohtia esille ja saadaan informaatiota

parannusmahdollisuuksista.

Laheisen sijainnin ollessa yksi alan menestystekijoista sita kuvaava mittari on
etaisyys asiakkaista. Sijainnin merkitys menestystekijana riippuu talla alalla
paljolti yrityksen toimenkuvasta, mutta kaikessa alan toiminnassa silla on
merkitysta. Yritykset valitsevat mieluummin paikallisen toimijan kuin toimijan

toiselta puolen Suomea.

Tyotehokkuutta voidaan mitata kaytettavalla ajalla per tyotehtava tai esimerkiksi
projekti. Mittari ei kuitenkaan huomioi tyotehtavan laajuutta, joten sen rinnalla
on hyva seurata tyOtehtavasta saatavaa tuottoa. Kirjanpitotyon tehokkuutta
voidaan arvioida vientien maaralla per henkilo. Viennit ovat usein
samankaltaisia, joten niiden maarat ovat vertailtavissa keskenaan. Vientien
lukumaaraa on hyva seurata kuukausitasolla, jotta voidaan havaita mahdolliset
suuret muutokset vientien lukumaarassa. Viennit vievat suuren ajan
kirjanpitajan tydajasta, joten niiden maaraa on tarkeaa seurata. Automaattisilla
vienneillda pystytdan tehostamaan toimintaa. Vientien tehokkuutta voidaankin

tarkentaa vertaamalla manuaalisiin vienteihin kaytettya aikaa
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kokonaistybaikaan. Se kertoo toiminnan automatisoinnista, joka on erityisen
tarkedd. Ajankayton jakautumista eri prosesseille on hyva seurata, jotta
nahdaan, mihin tydaika kuluu. Jakauman antaman informaation pohjalta
voidaan prosesseja priorisoida toiminnalle edullisemmiksi. Lisaksi tyon
tuottavuutta voidaan mitata tyontekijan tuottamalla liikkevaihdolla ja projektista
saatavalla liikevaihdolla. Kaikkia edella mainittuja tehokkuuden mittareita
voidaan  seurata  nykyaikaisten  toiminnanohjausjarjestelmien  avulla.
Tehokkuuden mittarit vaativat henkiloston sitoutuneisuutta totuuden mukaiseen

raportointiin.

4 Yhteenveto ja pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia Visma Solutions Oy:n tarkeimpia
asiakastoimialoja suorituskyvyn mittaamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa
kiinnitettin ~ huomiota  tutkimustoimialojen  ominaispiirteisiin,  tarkeimpiin
menestystekijoihin ja niitd kuvaaviin tyypillisimpiin suorituskykymittareihin.
Tutkimuskysymykset olivat rajattu kahteen perimmaiseen kysymykseen:

* Mitkd ovat tutkimuksessa rajattujen toimialojen ominaispiirteet ja
tarkeimmat menestystekijat?
* Mitkd ovat tyypillisimmat suorituskykymittarit tutkimuksessa rajatuilla

toimialoilla?

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen. Se ei kuitenkaan ollut perinteinen vaan
moderni tutkimus, jossa laajaa ja erityyppista kirjallista [ahdeaineistoa tulkittiin ja
yhdisteltiin tapauskohtaisesti. Opinnaytetyossa kaytetty l|ahdeaineisto ol
ominaisuuksiltaan laaja ja tutkimustulos nidottin yhteen yhdistelemalla
laadullista informaatiota eri lIahteista. Lahdeaineisto perustui alan kirjallisuuteen,
toimialaraportteinin ja toimialojen tyypillisimpien ja menestyvien yritysten
tuottamiin raportteihin. Tutkimussuunnitelma kehittyi koko tutkimusprosessin

ajan.

Tutkimustuloksena syntyneet mittariaihiot perustuvat toimialoilla tyypillisimmin
seurattaviin  menestystekijoihin ja yleisimmin kaytettyihin  suorituskyky-

mittareihin. Kun tutkimustuloksia tulkitaan, on tarkeaa muistaa, etta ne eivat ole
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yksiselitteisia ja absoluuttisen oikeita — ne ovat esimerkkeja tyypillisimmista
tapauksista kaytetyn tutkimusaineiston perusteella. Tutkimustulos antaa
yleiskuvan suorituskyvyn mittaamiseen liittyvistd osa-alueista ja niiden eroista
eri toimialoilla. Visma Solutions Oy:n henkilostd voi hyoddyntaa tutkimusta
asiakaskonsultoinnissaan ja asiakasyritykset voivat ammentaa sen pohjalta

ideoita omien suorituskykymittaristojensa kokoamisessa.

Reliabiliteetilla  tarkoitetaan tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta.
Mielestani tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitaa tyydyttavana, silla uskon,
etta aihekokonaisuutta enemman tutkittaessa tutkimustulokset eri yritysten
kohdalla hajautuisivat hieman. Reliaabeliutta voitaisiin parantaa tutkimalla
laajemmin toimialojen vyksittaisia yrityksia. Validiteetilla taas tarkoitetaan
tutkimuksen kykya mitata sita, mita on tarkoitus mitata. Mielestani tutkimuksen
validiteettia voidaan pitaa hyvana, silla tutkimuksen tarkoituksena ol
nimenomaan luoda yleistetty kuva suorituskyvynmittauskokonaisuudesta.
Kaiken kaikkiaan aihe on kuitenkin sellainen, jossa absoluuttinen reliaabelius ja
validius ovat hyvin vaikeasti saavutettavissa eivatkd ole edes

tarkoituksenmukaisia saavuttaa.

Tutkimustulosten pohjalta huomion arvoista on se, ettad jokaisella toimialalla
aineettoman paaoman tarkeys korostuu. Taman totesivat myods Kaplan, Norton
ja monet muut taloustieteilijat 1970—-1990 luvuilla. Henkil0std, sen osaamistaso
ja hyvinvointi seka muut aineettomat paaomatekijat ovat merkittavassa roolissa
jokaisella toimialalla. Aineeton paaoma ja sen kehittaminen on erittain tarkeaa
jokaisella toimialalla. Osaava ja hyvinvoiva henkilostd luo organisaation

menestyksen.

Jokaisen organisaation on valittava omalle toiminnalleen tarkeimmat
suorituskykymittarit, joita johto hyddyntaa tehokkaasti paatdksenteossa.
Suorituskykymittareita tulee tulkita yhdessa ja siksi onkin tarkea 16ytaa toisiansa
tukevia suorituskykymittareita lopulliseen mittaristoon. Yksi mittari ei liity vain
yhteen menestystekijaan ja lisaksi menestystekijoiden seka mittareiden taso
korreloi toistensa kanssa keskenaan. Kokonaisvaltaisessa
suorituskykymittaristossa mittarit vahvistavat toisiaan ja mittaristoa seka sen

osia on analysoitava kokonaisuutena.
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Tutkimusala ja aihepiiri ovat niin laajoja, etta jokaista toimialaa voitaisiin tutkia
erikseen ja jokaista menestystekijaa voitaisiin analysoida huomattavasti
tarkemmin. Taman opinnaytetyon puitteissa tarkempi toimialakohtainen analyysi
ei ollut kuitenkaan mahdollinen eika edes tarkoitus. Jatkotutkimus-
mahdollisuutena n&en jokaisen toimialan ja menestystekijan tarkemman

analyysin.

Suorituskyky ja sen mittaaminen on yksityiskohtainen kokonaisuus, johon
vaikuttaa toimiala, organisaation ominaisuudet, strategia, johto ja sen
inhimilliset valinnat. Jokainen organisaatio on erilainen ja jokaisen organisaation
suorituskykymittaristo on yksilollinen. Nain ollen ei ole yhta oikeaa tapaa
suorituskyvyn johtamisessa - tarkeintd on kokonaisuus ja lopputuloksen

istuvuus omaan organisaatioon ja valittuun strategiaan.
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