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1 Johdanto

11 Tausta

Organisaatioiden menestystekijoind korostuvat aiempia vuosikymmenia enem-
man asiakaslahtoisyys, laatu, kyky verkostoitua, ketteryys, osaaminen, innovaa-
tiot ja henkiloston motivaatio seka kyky kehittdd ainutlaatuisia liiketoimintamalle-
ja ja strategisia arvoyhdistelmid. (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen
2015, 12). Samat menestystekijat koskevat nykyisin myds julkishallinnollisia or-
ganisaatioita. Erityisesti ulkopuolisella rahoituksella toimivien organisaatioiden
on toimittava entistd enemman liiketoiminnallisten pelisdantbjen mukaan. Muu-
tos on aiheuttanut myo6s talousohjaukselle haasteita. Julkishallinnolliset organi-
saatiot ovat perinteisesti olleet jaykkia hallinnoltaan ja esimerkiksi taloushallin-
non rooli on ollut niin sanottu vahtikoiran rooli, jossa tarkeinta on ollut valvoa
rahojen riittavyytta (Akerberg 2006, 33-34). TAmA ei en&a riit4, vaan taloushal-

linnon ammattilaisilla tulee olla myds bisnesosaamista.

Edelld kuvatuista muutoksista johtuen myos talousviestinnan rooli on vahvistu-
nut organisaatioiden paatoksenteossa ja arvon tuottamisessa. Perinteinen ta-
loudellinen raportointi ei enda tue alati muuttuvan toimintaympéariston muutosil-
mididen tunnistamista etukateen ja niihin valmistautumista, vaan talous-
hallinnolta tarvitaan tilannekohtaista analyysid ja onnistunutta viestintdd koko
organisaation tasolla. Talousjohtamiselta edellytetdan kykya tasapainottaa ris-
kinotto ja luovuus seké ohjeiden ja sdéntdjen noudattaminen. Talousjohdon tuli-
si entistd enemman pystyd tukemaan ennakoivaa kehittamista, heikkojen sig-
naalien esiin nostamista ja olennaisen tiedon suodattamista tietomassasta

ymmarrettavdan muotoon. (Partanen 2007, 20, 49.)

Liiketoiminnan analysointia ja toiminnan ohjausta on perinteisesti lahestytty suo-
rituskyvyn mittaamisen ja johtamisen, liiketoimintatiedonhallinnan seka tieta-
myksen hallinnan nakokulmasta. Liiketoimintatiedonhallinta tuottaa raportteja ja
analyyseja liikketoimintaympariston ja organisaation siséisistd prosesseista

yleensd seka numeerisena ettéa tekstimuotoisena informaationa. Suorituskyvyn



johtamisessa keskigssa on tarkeiksi tunnistettujen tavoitetekijoiden mittaaminen
seka strategisella ettéa operationaalisella tasolla. Nykyp&ivana tarve on muuttu-
nut entistd voimakkaammin ennakoivan liikketoiminnan suuntaan, mista syysta
taloushallinnonkin on oltava entistd bisnesorientoituneempi. (Jalonen & Lonn-
gvist 2008; Jokinen 2015). Ennakoivan liiketoiminnan tavoitteena on lyhyella ai-
kaviiveelld tuottaa analyyttistd informaatiota operatiivisen paatoksenteon tueksi
ja kilpailuedun saavuttamiseksi paremmalla informaation ja tiedon hallinnalla.
Toimintatavan muuttamiseksi tdhan suuntaan organisaatioissa tarvitaan avuksi
uudenlaisia analyysimenetelmid ja tyokaluja. (Jalonen & Lénngvist 2008; ks.

myo6s Raudasoja & Johansson 2009; Partanen 2007.)

Johdon laskentatoimen ongelmat voidaan tiivistaa kahteen: taloutta johdetaan
edelleen liikaa menneisyyden tiedoilla ja laskenta pyorii suurimmaksi osaksi
budjettijohtamisen ymparilla. Fokus on edelleen budjettilaskennassa ja sen seu-
rannassa. Strateginen taso on heikommin hallussa ja pidemman aikavalin tar-

kastelu voi olla hyvinkin ohutta. (Jokinen 2015.)

Edellda kuvatut haasteet talousohjauksessa, talousviestinnédssa ja yleensa joh-
don laskentatoimessa ovat taman tutkimuksen taustalla. Omassa tydssani jul-
kishallinnollisessa asiantuntijaorganisaatiossa toimintaympéariston muutoksen
tuomat haasteet ovat hyvin tunnistettavissa. Tutkimusaiheeksi muotoutui oman
kiinnostuksen pohjalta Case-organisaation talousohjauksen kehittaminen niin,
ettd se tukisi jatkossa paremmin asiantuntijaorganisaation liiketoiminnan kette-
ryytta strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla ja veisi toimintaa ennakoi-
van liiketoiminnan suuntaan (ks. esim. Jalonen & Lonnqvist 2008; Neilimo &
Uusi-Rauva 2007, 11).

Case-organisaation haasteena on toimiminen julkishallinnon ja liikketoiminnan
rajamaastossa. Toimintaymparistd on muutoksessa ja kilpailu kovenee, jolloin
toiminnassa pitaisi pystya ennakoimaan tulevia muutoksia ja sopeutumaan
muuttuvan toimintaympariston mukaan. Organisaation olisi kyettava tunnista-
maan ne Kkriittiset menestystekijat, joilla se tuo arvoa paaorganisaatiolle ja asi-
akkaille. Haasteet eivat liity pelkdstaan talousjohtamiseen, vaan johtamiseen

yleensa, sekéa henkiléstdn sitouttamiseen ja motivoimiseen tavoitteiden saavut-



tamiseksi. Haasteet ovat hyvin samanlaisia kuin monella muullakin asiantuntija-
organisaatiolla (ks. esim. Buhanist, Haramo, Kallio, Kostamo & Talja 2010;
Raudasoja & Johansson 2009; Vanhamaki 2011).

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tehtava

Tutkimuksen tarkoituksena oli selkeyttaad ja teravoittdd Case-organisaation ta-
lousohjausta tuomalla uusia nakokulmia talouden ja toiminnan suunnitteluun,

seurantaan ja arviointiin.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd Case-organisaation talousohjauksen tilaa
ja tunnistaa kehittAmistarpeita analysoimalla kdytdssa olevien tyovalineiden, jar-
jestelmien ja talousprosessin toimivuutta. Tutkimuksessa selvitettin myds ta-
loudellisia menestystekij6itd sekéa koottiin niiden mittaamiseen sopivia tunnuslu-
kuja, joiden avulla toiminnan ja talouden suunnittelua, toteutusta seka
seurantaa ja arviointia voidaan jatkossa tehda ja sitd kautta tukea strategista
paatdksentekoa.

Tiivistden tutkimuksen tehtavat ovat:
1) tarkastella Case-organisaation talousohjauksen tilaa ja sen kehittamis-
tarpeita
2) tunnistaa Case-organisaation taloudelliset menestystekijat
3) maaritella menestystekijoille taloudelliset tunnusluvut, joita voidaan kayt-

taa tuloskortin laadinnassa

Ty6n rakenne on seuraava: johdannossa kuvataan tutkimuksen lahtokohdat, ta-
voite ja tehtavat. Teoreettisessa viitekehyksessa keskitytdan strategiseen ta-
lousjohtamiseen, talousohjaukseen, suorituskyvyn mittaamiseen ja Balanced
Scorecardiin strategisena toiminnan ohjaus- ja suorituskyvyn mittausjarjestel-
mana. Luvussa kolme esitellaén kaytetyt tutkimusmenetelmat, tutkimuksen to-
teuttaminen ja Case-organisaatio tiivistetysti. Tulososiossa analysoidaan Case-
organisaation talousohjauksen tilaa, kehittdmistarpeita, kuvataan Kkriittisida me-

nestystekijoita talouden nakodkulmasta ja laaditaan pohja taloudellisille mittareil-



le Balanced Scorecardia varten. Viimeisessa luvussa pohditaan tavoitteiden
saavuttamista, tehdédan johtopaattkset ja esitetddn niiden pohjalta ehdotuksia
jatkokehittamiselle.

2 Talousohjaus ja suorituskyvyn johtaminen

2.1 Talousohjaus

Johtamisen avulla organisaatioita ohjataan kohti asetettuja tavoitteita. Talous-
johtamisen tarkein tehtav& on varmistaa, ettd taloudelliset tavoitteet saavute-
taan. Organisaation talousohjauksen perustana on siis ymmartad, mitk& ovat ta-
lousjohtamisen perustehtavat ja taloudelliset tavoitteet, jotta talousohjauksella
organisaation toimintaa ohjattaisiin onnistuneesti ja tehokkaasti kohti asetettuja
tavoitteita (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 10; Jarvenp&a ym. 2015,13.)

2.1.1 Talousohjaus osana organisaation johtamista

Organisaation menestyminen lahtee onnistuneesta johtamisesta. Organisaation
arvojen, mission, vision ja strategian on oltava selkeasti maariteltyja, jotta jokai-
nen tyontekija voisi sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja tuntisi oman tyonsa merki-
tykselliseksi. Pellisen (2005, 21-22) mukaan tehokkaassa organisaatiossa stra-
tegian pitad hyddyntad yhtaalta toimintaymparistdn tarjoamia mahdollisuuksia ja
toisaalta organisaatiorakenteesta, johdon tieto-, suoritusmittaus- ja palkitsemis-
jarjestelmasta muodostuvan organisaatioarkkitehtuurin tulee muodostaa koko-
naisuus, jotka yhdesséa edistavat strategian toteutumista. Strategiassa pitaisi ki-
teytyda myds sen, mihin organisaation pitkaaikaisia voimavaroja sidotaan ja
mitka valinnat tukevat erottautumista kilpailijoista tai tuovat kilpailuetua. Strate-

gia maarittdd myos talousjohtamisen organisointia. (Pellinen 2005, 78—79.)

Perinteisesti johtamiseen liittyvat tehtavat on jaoteltu suunnittelu-, toteuttamis-

ja valvontatehtavaan (Jarvenpdd ym. 2015, 13). Suunnittelu merkitsee organi-



saation tavoitteiden ja niiden saavuttamiseen tarvittavien toimenpiteiden ja re-
surssien maarittamista. Toteuttamistehtavalla tarkoitetaan suunnitelmien konk-
retisointia ja toimeenpanoa, loppuun saattamista ja toiminnan johtamista kohti
tavoitteita. Valvonnalla puolestaan seurataan suunnitelmien ja tavoitteiden to-
teutumista ja analysoidaan tarvittaessa eroja suunnitellun ja toteutuneen valilla
ja tehdaan tarvittavia korjaustoimenpiteita. (Jarvenpaa ym. 2015, 13-14; Neili-
mo & Uusi-Rauva 2007, 10-11.) Myds talousjohtamista voidaan tarkastella sa-
mojen tehtavien ndkokulmasta (kuvio 1):

Suunnittelu
Taloushallinnon laskelmia
Budijetit, investointilaskel-
mat, tuloskortit, kilpailija-

analyysit
Tarkkailu Toteutus
Taloushallinnon laskelmia Taloushallinnon las-
Eroanalyysit, kustannus-, kelmia
kuukausiraportit Tuotekustannuslaskel-
mat, laatumittarit

Kuvio 1. Johtamisprosessin osa-alueet (Jarvenpaa ym. 2015, 13).

Talousjohtamisessa suunnittelutehtavalla tarkoitetaan toiminnan tavoitteiden
asettamista tyypillisimmin esimerkiksi budjettisuunnittelun, investointilaskelmien
ja tuloskorttien avulla. Toteuttamistehtavda talousjohto toteuttaa kehittdmalla
tarkoituksenmukaisia raportointi- ja tietojarjestelmiad, esimerkiksi tuottamalla tuo-
tekustannuslaskelmia tai laatumittareita. Valvontatehtavalla puolestaan tarkoite-
taan talousjohtamisen yhteydessd suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumisen

seurantaa ja tarkkailua. (Jarvenpéaa ym. 2015, 13-14.)
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Johtamista voidaan tarkastella myos kolmitasoisena toimintana strategisella,
taktisella ja operatiivisella tasolla. Strateginen johtaminen on laaja prosessi si-
saltden strategista suunnittelua, paatbksentekoa, analysointia seka strategian
toteuttamista toiminnan tasolla. Perinteisesti laskentatoimi on tukenut strategis-
ta johtamista tuottamalla pitkan aikavalin tuloslaskelmia, kassavirtalaskelmia ja
taseita. Taktinen johtaminen on vuositasolla tapahtuvaa johtamista tavoitteelli-
sen vuosisuunnitelman, eli kaytannossa budjetin avulla. Strategiset tavoitteet
muutetaan vuositason tavoitteiksi ja konkreettisiksi toimiksi. Johdon ohjaus on
usein mielletty juuri vuositason taktiseksi ohjaukseksi. Johdon laskentatoimi
tuottaa johdolle raportteja kuukausi-, vuosineljdnnes- ja vuositasolla. Operatiivi-
nen johtaminen on taas jokapdaivaistd johtamista ja ohjausta kohti vuositason
taktisten tavoitteiden saavuttamista. (Jarvenpaa ym. 2015, 14-15.)

Talousjohtaminen on organisaation yhden toiminnon johtamista painottaen or-
ganisaation merkitysta talousyksikkéna. Tarkastelundkokulma voi keskittya
my0s tuotantoon, henkilostoon, markkinointiin tai asiakkaisiin. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2007, 12.) Tassa tutkimuksessa keskitytaan talouden nakékulmaan joh-
tamisessa ja tarkastellaan erityisesti taloushallinnon roolia organisaation liike-
toimintojen ohjausta avustavana tukitoimintona. Viime vuosikymmenina talous-
hallinnon ammattilaisten rooli on muuttunut tiedon tuottajasta organisaation
strategisen johtamisen avustamiseen ja erityisesti onnistuneen talousviestinnan
roolin merkitys korostuu koko ajan entistd enemman (esim. Pellinen 2005, 15—
22; Partanen 2007).

Tassa tutkimuksessa talousjohtamista ja talousohjausta tarkastellaan osana
strategiaprosessia, jonka ymparille strategisen ohjauksen viitekehys rakentuu
(Puolaméaki 2007, 23). Strateginen johtaminen on Puolamaen (2007, 31) mu-
kaan luonteeltaan prosessinomaista ja lahes jokapéaivaista. Tyypillisesti strate-
giaprosessi tapahtuu sykleissa (kuvio 2), jossa on erotettavissa nelja tasoa. En-
simmainen prosessin vaihe on liketoiminnan analysointi sisdltden seka
toimintaympariston etta sisdisen toiminnan analyysin. Seuraavassa vaiheessa
maaritella&n strategia konkretisoituna pitk&n aikavalin toiminnan kuvauksella.
Kolmannessa vaiheessa asetetaan taktiset tavoitteet, jotka ovat pohjana vuosi-

tason suunnitelmalle ja budjetoinnille. Viimeisesséa vaiheessa suoritukset toteu-
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tetaan ja mitataan. Viimeinen vaihe toimii perustana seuraavan kierroksen ana-

lyysivaiheelle.
Liikketoiminnan Strategian suunnittelu
analysointi ja seuranta ja maarittely
Operatiivinen johtaminen Taktisten tavoitteiden
ja toteutus asettaminen

~_ .

Kuvio 2. Syklinen strategiasuunnittelu (Puolaméaki 2007, 32).

Strategiaprosessin toteuttamisessa voi olla kaksi &&aripaata, joista toisessa
suunnittelun tekee johto, ja toteutus jatetaan henkiloston vastuulle. Toisessa aa-
ripddssa on laajapohjainen ja vahvasti vuorovaikutteinen prosessi, jossa loppu-
tulos ei ole ennalta maaratty vaan muodostuu orgaanisesti. Nykypaivan muuttu-
vassa toimintaymparistossd paatboksenteon on oltava nopeaa, jotta tule-

vaisuuden kilpailussa on mahdollista menestya. (Puolamaki 2007, 31-33.)

Strateginen johdon laskentatoimi on viime vuosina laajentunut niin, etta siihen
kuuluu tiedon tuottamisen lisaksi muun muassa strateginen kustannusjohtami-
nen, toimintolaskenta, strategiset ohjausmittaristot, tavoitekustannusjohtaminen,
elinkaarilaskenta seka erilaiset asiakkaita, markkinoita ja kilpailijoita koskevat
tyokalut. (Jarvenpaa ym. 2015, 14-15.) Strateginen johdon laskentatoimi on k&-
sitteend viela suhteellisen nuori ja vdhan ymmarretty, vaikkakin se koetaan

hyodylliseksi. Tutkimuksissa on osoitettu, etta ne laskentatoimen piirteet, jotka



12

yleensa liitetaan strategiseen johdon laskentatoimeen, ovat viimeaikaisten toi-
mintaympariston muutosten vuoksi koko ajan lisdantyneet. (Puolamaki 2007,
22.) Jarvenpaa ym. (2015, 15) ovat todenneet, ettd talousjohdon strateginen
rooli on nykyisin tunnustettu tosiasia. Kyse ei ole erillisten laskentatekniikoiden
hyddyntamisestd, vaan talousjohdon strategiseen johtamiseen ja ohjaukseen
suuntautuvasta toiminnasta, jossa voidaan hyodyntdd monenlaisia laskentatek-
niikoita. Johdon laskentatoimessa nékokulma on ensisijaisesti yrityksen tai or-
ganisaation avustaminen pé&atoksenteossa ja johtamisessa (Jarvenpaa ym.
2015, 20).

2.1.2 Talousjohdon tehtavéat ja johdon laskentatoimi

Raudasojan ja Johanssonin (2009, 14-15) mukaan talouden johtaminen on osa
johtamisosaamista. Myds julkishallinnon johtajien on hallittava ainakin tietyt pe-
rustaidot, joita ovat toiminnan ja talouden yhteydet, talouden kokonaisuus, ta-
loushallinnon kasitteistd, toimenkuvaan liittyvat taloushallinnon perustehtavat
seka taloudenohjaus. Apunaan johto kayttédd taloushallinnon palveluja, mutta
pelkastaan sen varaan talouden johtamista ei voi jattda. Neilimo ja Uusi-Rauva
(2007, 14-15, ks. myos Jarvenpaa ym. 2015, 19-22) ovat maaritelleet talous-
johdon keskeisiksi tehtaviksi seuraavat:
- taloustavoitteiden asettamiseen osallistuminen, mm.
e osallistuminen yrityksen kannattavuus-, tuottavuus- ja rahoitus-
tavoitteiden valmisteluun
e osallistuminen kasvutavoitteen maarittelyyn
- toimintojen taloudellisten vaikutusten selvittdminen ja arviointi
e tuotantoinvestointien ja rahoitusvaikutusten selvittaminen
- talousohjaus
¢ taloushallinnon raporttien tuottaminen ja analysointi
e kustannuslaskenta
¢ maksatuksen, perinndn ja rahoituksen hoitaminen
e verosuunnittelu
e budjettiohjaus

- talouden tarkkailu



13

¢ taloustavoitteiden toteutumisen seuranta suhteessa budjettita-
voitteisiin: kannattavuus- ja rahoitustarkkailu sek& vuositasolla
ettd lynemmalla tasolla

- johdon taloudellinen konsultointi

e osallistuminen paatoksentekoelinten, johtoryhmien ja tydryh-
mien kokouksiin

o yksikkdjen toimintojen taloudellisen menestymisen arviointi

e investointiprojektien talousvaikutusten arviointi

e muun johdon avustaminen tuottamalla tietoa paatoksenteon
tueksi seka analysoimalla organisaation toimintojen taloudelli-

sia vaikutuksia.

Talousjohdon tehtdvanéa on avustaa omalla alueellaan organisaation johtoa. Ta-
loushallinto tuottaa taté tehtdvaa varten johtamisessa tarvittavia raportteja, osal-
listuu johtamiseen ja valvontaan ja toimii johdon neuvonantajana talouden na-
kokulmasta. (Jarvenpaa ym. 2015, 19; ks. myods Raudasoja & Johansson 2009.)
Hyvan liiketoiminnan ohjauksen edellytyksend on onnistunut talousviestinta, jo-

hon organisaation talousjohdon on kiinnitettavd huomiota (Partanen 2007).

Johdon laskentatoimi (kaytetaan myos nimitysta operatiivinen tai sisdinen las-
kentatoimi) on yrityksen laskentatoimen toinen paaalue rahoituksen laskenta-
toimen lisaksi (myds yleinen laskentatoimi tai ulkoinen laskentatoimi) (Jarven-
paa ym. 2015, 20). Asiakokonaisuuksia, joihin johdon laskentatoimessa
keskitytddn, ovat muun muassa kustannuslaskenta ja talousohjaus (budjetointi,
seuranta, tulosyksikkolaskenta), investointilaskenta ja erilaisiin mittareihin pe-
rustuva suoritusmittaus. Jarvenpéaa ym. (2015, 21) kuvaavat rahoituksen las-

kentatoimen ja johdon laskentatoimen erityispiirteitéd seuraavasti (taulukko 1):
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Taulukko 1. Rahoituksen laskentatoimen ja johdon laskentatoimen erityispiirteet
(Jarvenpéaa ym. 2015, 21).

Rahoituksen laskentatoimi Johdon laskentatoimi
Normisidonnaisuus | Noudattaa lakeja, asetuksia, mui- | Toteutetaan vapaammin yrityksen
ta normeja ja hyvaa kirjanpitota- tietotarpeiden pohjalta
paa
Laskentakohde Juridinen yritysentiteetti kokonai- | Yritys, toiminnallinen yksikk6 (esim.
suutena tulosyksikkd), tuote, palvelu, asia-
kas, prosessi
Aikahorisontti Menneisyys ja nykyisyys Menneisyys, nykyisyys ja tulevai-
suus
Tiedon tyyppi Rahamaé&arainen Rahamaéarainen ja ei-
rahama&arainen (esim. laatu)
Tiedon luonne Luotettavaa ja todennettavaa Relevanttia johtamisen kannalta

Johdon laskentatoimen laskelmien tavoitteena on tukea paatoksentekoa ja joh-
tamista. Laskelmat voidaan jakaa suunnittelulaskelmiin (vaihtoehtolaskelmat ja
tavoitelaskelmat) sek& valvontaa avustaviin laskelmiin (tarkkailulaskelmat).
Vaihtoehtolaskelmat ovat tukena valintoja tehtdessa, kun taas tavoite- ja tark-
kailulaskelmat liittyvat toiminnan ohjaamiseen. Suunnittelua avustavat laskelmat
voivat olla paatoksentekoa ja valintoja avustavia laskelmia, kuten investointilas-
kelmia ja erilaisten strategisten vaihtoehtojen arviointeja. Myds erilaiset ennus-
teet, kuten rullaavan ennusteen uusi paivitys, voivat olla johdon suunnittelua
avustavia laskelmia. Myds tavoitelaskelmat eli budjetit tai tasapainotetun mitta-
riston tavoitearvot sisaltyvat suunnittelulaskelmiin. Suunnittelulaskemilla konkre-
tisoidaan numeerisesti esimerkiksi myynnille, tulokselle tai uusille asiakkaille
asetetut tavoitteet. Tarkkailulaskelmien avulla tarkkaillaan ja analysoidaan bud-
jetissa ja tasapainotetussa mittaristossa esitettyjen tavoitteiden saavuttamista ja
tehddan tarvittaessa eroanalyyseja ja korjaustoimia. (Jarvenpaa ym. 2015, 21—
22))

Yksi keskeisimmista yritysten ja julkishallinnollisten organisaatioiden toiminnan
ohjauksen ja suunnittelun tyodvélineistd on budjetointi (Partanen 2007, 157).
Vastaavasti budjettiseurannalla saadaan tietoa tavoitteiden saavuttamisesta.
Julkishallinnossa budjetoinnin rooli on perinteisesti ollut kontrollipainotteista. Ta-
loushallinnon rooli on yleensa vahtikoiran tehtava ja ydinosaaminen on keskitty-
nyt kustannusten hallintaan (Akerberg 2006, 33—34). Viime vuosina perinteinen
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vuosisuunnitteluun perustuva budjetointi on saanut osakseen kritiikkia muun
muassa siita syysta, etta toimintaymparistd muuttuu nopeasti, kilpailijoiden toi-
minta on arvaamatonta, tulevaisuuden ennakointi on muuttunut haasteellisem-
maksi ja yritysten ja organisaatioiden toiminnalta odotetaan yhd enemman jous-
tavuutta. (esim. Partanen 2007, 163; Akerberg 2006.) Partasen (2007, 168—
182) mukaan voimakkain suunta on ollut olemassa olevan budjetointimallin pa-
rantaminen. Osa yrityksista on luopunut budjetoinnista kokonaan, siirtynyt rul-
laavaan ennustamiseen tai toimintokohtaisen budjetoinnin soveltamiseen (ks.

my6s Akerberg 2006; Jarvenp&ad ym. 2015).

Viimeaikoina monet organisaatiot ovat siirtyneet rullaavaan suunnitteluun, kos-
ka tulevaisuuden ennakointi vuodeksi kerrallaan voi olla haastavaa, puhumatta-
kaan pidemmastéa ajasta. Budjetoinnilla ei ole juurikaan merkitysta, jos budijetit
eivat vastaa toimintaolosuhteita. Toimintaympariston muutokset edellyttavat
joustavuutta ja dynaamisuutta. Strategisia ja operationaalisia muutoksia voi olla
tarpeen tehdé kesken toimintavuoden, jolloin ne olisi pystyttdva huomioimaan
my0Os budjettiohjauksessa. Rullaavan suunnittelun perusajatuksena on organi-
saation toiminnan jatkuva seuranta ja tuloksen ja taloudellisen aseman enna-
koiminen saénnollisesti ennustetietoja paivittamalla. (Partanen 2007, 176.) Rul-
laavan budjetoinnin hyétyja ovat muun muassa seuraavat (Akerberg 2006, 59;
Partanen 2007, 179):

- vuositulos on paremmin ennakoitavissa

- operatiivinen ohjaus teravdityy, reagointi nopeutuu ja muuttuu jousta-

vammaksi

- vuosiohjauksesta jatkuvaan suunnitteluun siirtyminen

- kassavirran parempi hallinta

- tarpeettoman tyon vahentyminen

- taloushallinnon strateginen rooli vahvistuu.

Rullaavaan budjetointiin siirtyminen vaatii muutoksia organisaation suunnittelu-
jarjestelméan (ks. esim. Akerberg 2006, 75). Rullaavien suunnitelmien ja ennus-
teiden laatiminen siirtyy enemman toimialajohtajille ja vastuullisille johtajille. Ta-
loushallinto ei tuota varsinaista ennustedataa, koska se syntyy operatiivisen

toiminnan kautta. Taloushallinnon tehtdvana on talldin kiinteiden kustannusten
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budjetointi, koska ne osataan ennustaa olemassa olevan tiedon pohjalta. Rul-
laavan suunnittelun edellytyksend on ajantasainen tieto tuotto- ja kustannusra-
kenteista. Tama voi vaatia tietojarjestelmien kehittdmista, jotta ne tukevat vas-
tuuhenkildiden analyysien ja ennusteiden tekemista. (Partanen 2007, 177,
Akerberg 2006, 62—63.)

Yksi keskeinen talousohjauksen tehtavista on kustannuslaskennan toteutus ja
ohjaus. Tuotannollisissa yrityksissd kustannusrakenteiden selvittdminen on
usein helpompaa kuin asiantuntijaorganisaatiossa ja eri toimintojen kustannuk-
set ovat selkeammin kohdennettavissa oikeille kustannuspaikoille. Niin tuotan-
nollisissa kuin asiantuntijaorganisaatioissakin tarkeata on, etta kaikki kustan-
nukset, myds yleiskustannukset, saadaan kohdennettua lopputuotteelle (ks.
esim. Kaplan & Anderson 2007; Atkinson, Kaplan, Matsumura & Young 2007).
Toimintolaskenta on osoittautunut olevan parhaiten aiheuttamisperiaatetta
yleiskustannusten kohdentamisessa noudattava kustannuslaskentamenetelma
(Jarvenpéaa ym. 2015, 147). Toimintolaskennan ideana on kohdentaa resurssien
kaytosta aiheutuneet kustannukset aiheuttamisperiaatteen mukaan oikeille las-
kentakohteille (Partanen 2007, 219). Toimintolaskenta soveltuu erityisesti yri-
tyksiin, joissa yleiskustannusten osuus on suuri. Tyypillisia ovat esimerkiksi ajan
kayttoon liittyvat ajurit ja aikaperusteinen kustannusten selvittdminen (ks. esim.
Kaplan & Anderson 2007). Toimintolaskennan kayttamisella on osoitettu olevan
hy6tya myds budjetoinnissa: budjetit ovat usein realistisemmin laadittuja, re-
surssit on arvioitu tarkemmin, kustannusten ja henkildston vastuiden yhteys on

selvempi ja myds budjettikontrolli on kehittynyt (Partanen 2007, 220-221).

2.1.3 Operationaalinen ja strateginen tulosraportointi

Taloutta johdetaan tunnusluvuilla. Pelkét tuloslaskelmat ja tasetiedot eivat anna
riittavasi tietoa paatoksenteon tueksi, vaan tarvitaan toimivaa johdon raportoin-
tia niin, etta laskelmissa on mukana menneisyystiedon (ex post) lisaksi myds tu-
levaisuustietoa (ex ante) (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 35; Raudasoja & Jo-
hansson 2009, 22). Taloushallinto joutuu nykypaivana yhdistelemaan rapor-

teissaan taloustietojen lisdksi myos asiakkuus- ja hr-tietoja sek& tuottamaan tie-
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toa prosesseista. Fokus on muuttumassa entistd enemman kustannus- ja tuot-
tolaskennasta toimintoihin, tuotannontekijoihin ja kompetenssiin. Samalla on
kyettdva myds tuottamaan tietoa toimintaymparistosta ja alihankinnoista. (Joki-
nen 2015.)

Raportoinnin tehtavana on antaa kokonaiskuva organisaation tilanteesta, miten
on mennyt, miksi ndin on mennyt ja mihin ollaan menossa. Liséksi raportoinnin
on tuotettava tietoa siita, miten eri ulkoiset ja siséiset tekijat ovat vaikuttaneet
nykyiseen tilanteeseen ja miten niiden arvioidaan vaikuttavan tulevaisuudessa.
Onnistunut raportointi antaa siten monipuolisen analyysin menneisyydesta, ny-
kyisyydesta ja tulevaisuudesta. Menneisyyteen peilaavat raportit antavat tietoa
tavoitteiden ja toteumien eroista ja analysoivat néiden valisia syitd. Nykytilara-
portit auttavat paivittdisessa operatiivisessa johtamisessa ja tulevaisuutta en-
nustavat raportit auttavat toiminnan ennakoivassa johtamisessa. (Alhola &
Lauslahti 2005, 173-174.)

Alhola & Lauslahti (2005, 174-175) jakavat johdon raportoinnin strategiseen
neljdnnesvuosiraportointiin ja operatiiviseen raportointiin. Strategiaraportoinnis-
sa kaytetdan mittareita, joiden avulla arvioidaan toiminnan suuntaa tulevaisuus-
painotteisesti. Lyhemman aikavalin raportointi puolestaan kertoo yksityiskohtai-
semmin nykytilanteesta ja auttaa Ilyhyen tadhtdimen oman toiminnan
johtamisessa. Raportointi palvelee johdon ohella my6s organisaation yksittaisia
tyontekijoita kuin myos ulkoisia sidosryhmiékin.

Organisaation talousohjaus perustuu raportoinnin avulla valitettyyn tietoon (ks.
esim. Partanen 2007). Raportointisuhteet maaraytyvat organisaatiorakenteen
perusteella. Omistajat valitsevat liikkeenjohdon hoitamaan organisaatiota kohti
asettamiaan tavoitteita. Tasta syntyy raportointivastuu liikkkeenjohdolle. Liik-
keenjohto puolestaan delegoi omistajilta saamaansa valtaa edelleen alaspéin
riippuen organisaatiorakenteesta. Hierarkian mukaisesti eri tasoilla yhdella esi-
miehelld on useita alaisia, mutta vain yksi esimies, jolle h&n on raportointivelvol-
linen. Poikkeuksena ovat matriisiorganisaatiot, joissa muodostuu kaksi tai use-
ampia ristikkaisia hierarkioita. (Jarvenpda ym. 2015, 301-302.) Onnistuneen

talousohjauksen edellytyksenéd on, ettd tyon tekeminen ja ohjaus on jarjestetty
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niin, ettd se saa organisaation ihmiset tekemaan ty6ta kaikkein tuottavimmalla

ja kannattavimmalla tavalla (Pellinen 2007, 43).

Talousohjauksen kannalta on tarkeaa tietda organisaation tai sen osan taloudel-
lisesta tuloksesta. Taloustavoitteet asetetaan vastuualueiden mukaisille valvon-
ta- tai raportointikohteille, mik& on keino suunnata organisaation toimintaa ja yh-
teisia ponnisteluja kohti tavoitteita. Vastuualueen johdolle asetetaan
tulostavoitteet ja relevantit suoritusmittarit tai useammasta mittarista koostuva
tuloskortti, jonka avulla tavoitteiden saavuttamista seurataan sovitulla aikasyklil-
1&, yleensa tilinpitosykleittain. Yleensa strateginen suunnittelu tehdaan kevaalla,
jolloin se on pohjana syyskaudella tehtavélle budjetointikierrokselle, jolloin taas
seuraavan vuoden tavoitteet asetetaan. (Jarvenpaa ym. 2015, 305.)

Tavoitteiden toteutumista seurataan yleensa kuukausitasolla tapahtuvalla rapor-
toinnilla, joka tyypillisesti koostuu tuloslaskelmasta, budijettivertailusta ja olen-
naisista tunnusluvuista. Raportointikokonaisuus maaritelladan organisaatiokoh-
taisesti, mutta kuten Jarvenpaa ym. (2015, 307) toteavat, on raportoinnin syyta
siséltdd ainakin kolme osa-aluetta: 1) kannattavuuden seuranta, 2) maksuval-
miuden seuranta ja 3) strategisen suorituskyvyn kehityksen seuranta. Saannoél-
lisesti tapahtuvan raportoinnin liséksi johtamisessa voidaan hyddyntaa myos ad
hoc -raportointia tarpeen mukaan. Oleellista raportoinnissa ja sen kehittamises-
sa on, etta raportoitava tieto on olennaista ja kattavaa, eli ensinnakin raportoita-
vat asiat ovat toiminnan arvioinnin kannalta maaraltaan ja sisalléltdan olennai-
sia ja toisaalta raporttien on annettava riittdvan monipuolinen kuva
organisaation talouden tilasta, sen kehityksesta ja strategian toteutumisesta.
(Jarvenpéaa ym. 2015, 307-308.)

Organisaation siséisen raportoinnin tarkoituksena on valittaa avainhenkilgille
keskeisia tunnuslukuja, joiden tarkoituksena on yhtaalta antaa johdolle palautet-
ta organisaation suoriutumisesta ja toisaalta vaikuttaa toimintaan suuntaamalla
koko organisaation huomio suorituskyvyn kehittamisen kannalta keskeisiin koh-
teisiin. Suoritusmittaus on viesti siitd, mitk& asiat ovat johdon mielesta tarkeita.
Sanonta "sitd saa, mitd mittaa” kertoo siita, etta suoritusmittauksella on vaikut-

tavuutta ja se on siita syysta suunniteltava huolellisesti. Siséisen raportoinnin
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tulisi antaa johdolle palautetta kahdesta keskeisestad asiakokonaisuudesta: 1)
tekevatkd organisaation ihnmiset oikeita asioista vastuualueillaan ja 2) tekevatko
he niita tehokkaasti? Tulosraportointi antaa palautetta toiminnan onnistumisesta
ja sen avulla on pystyttava arvioimaan seké operationaalisten etta strategisten
tavoitteiden saavuttamista. (Jarvenpad ym. 2015, 309-311.) Raportoinnin tuot-
taman informaation on kuitenkin oltava ymmarrettavaa ja hyvin viestittya, jotta
avainhenkilot ymmartaisivat ja olisivat kiinnostuneita taloudellisista asioista
(Partanen 2007, 43).

Mittaamisella suunnataan organisaation ihmisten toimintaa ja huomiota kaikkein
tarkeimpiin asioihin. Jos mittaamisen kohteet ja niiden merkitys tavoitteiden
saavuttamisen kannalta eivat ole selkeasti maariteltyja, ei niihin myodskaan pys-
tyta sitoutumaan. Jotta strateginen talouden ohjaus olisi tehokasta ja tarkoituk-
senmukaista, on 1) ohjauksen kohteen oltava tunnettu, 2) tavoitteiden yksiselit-
teiset ja selvasti maaritellyt, 3) toiminnan tuloksia on pystyttava mittaamaan ja
vertaamaan asetettuihin tavoitteisiin ja 4) toimintaan vaikuttamisen on oltava
mahdollista. (Pellinen 2005, 56, 68.) Seuraavassa luvussa tarkastellaan suori-
tuskyvyn mittaamista yksityiskohtaisemmin.

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

2.2.1 Strateginen ohjaus ja suorituskykymittarit

Strategisella suorituskyvyn mittauksella tarkoitetaan prosessia, jossa muodoste-
taan strategisesti tarkeiden menestystekijoiden perusteella organisaatiolle ta-
voitteet ja niille ohjausmittarit. Suorituskyvyn mittaus eroaa suorituksen mittauk-
sesta siing, etta suorituksen mittaaminen liittyy ainoastaan menneisyyteen, kun
taas suorituskyvyn mittaamisessa nakokulma on kokonaisvaltaisempi huomioi-
den myo6s tulevaisuuden. (Jarvenpaa ym. 2015, 330.) Suorituskyvyn mittaami-
nen on ohjausprosessi, jonka tarkoituksena on selvittaa tai maarittaa tunnuslu-
kuja kayttamalla jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila. Prosessissa tunnistetaan

kriittisia menestystekijoita, mitataan niita ja saatavan informaation avulla kehite-
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taan organisaatiota seka viestitddn henkilostolle, mitkd asiat ovat tarkeita.
(Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 11).

Suorituskyvyn mittaamista on kaytetty perinteisesti johtamisen ja ohjauksen
tyokaluna. Yleensa mittausta on kaytetty tuotanto- ja palveluorganisaatioihin,
mutta viime aikoina sitd on sovellettu myos tietointensiivisiin asiantuntijaorgani-
saatioihin. Asiantuntijaorganisaatioissa korostuu tiedon ja osaamisen suuri mer-
kitys organisaation menestymisen kannalta. Toisaalta tydhon kaytettyjad panok-
sia ja tyon tuloksia on vaikea mitata, sisaisid prosesseja on vaikea mallintaa ja
tyontekijat ovat itsenaisia. Naista syista johtuen asiantuntijaorganisaation suori-
tuskyvyn mittaamisessa on huomioitava perinteisesta suorituskyvyn mittaami-

sesta hieman poikkeavia lahestymistapoja. (L6nngvist ym. 2006, 11-12, 51.)

Tietointensiivisessa asiantuntijaorganisaatiossa henkiléston merkitys korostuu
keskeisena menestystekijand. Asiantuntijaorganisaatiossa henkiléston osaami-
nen, tietdmys ja henkilokontaktit ovat keskeinen paaoma, joten organisaatio on
hyvin riippuvainen henkilostostaan. Henkiléston hyvinvointiin, viihtyvyyteen ja
arvostukseen kannattaa kiinnittaa erityista huomiota, koska avainhenkilon siirty-
essa organisaatioista pois lahtee henkilon mukana my6s hanen osaamisresurs-
sinsa. Asiantuntijaorganisaatiossa erityispiirteend on myds asiantuntijoiden au-
tonomisuuden ja johtamisen vélinen ristirita. Asiantuntija o0saa usein
esimiestddn paremmin tyonsa, jolloin héan odottaa tydssddn autonomiaa ja
mahdollisuutta tehda itsendisid ratkaisuja. Henkilokohtaiset tavoitteet eivat kui-
tenkaan valttdmatta aina ole linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Tallgin
mittareiden avulla voidaan ohjata yksildiden tekemia ratkaisuja kohti organisaa-
tion tavoitteita. Mittaamisen avulla voidaan saada my@s tietoa henkiloston viih-
tyvyydesta ja tyOilmapiirista seka puutteista ja kehityskohteista. Jos organisaa-
tiosta puuttuu kriittista osaamista, voidaan siihen puuttua joko kouluttamalla tai

rekrytoimalla. (Lonngvist ym. 2006, 51-53.)

Edella todettiin, ettd asiantuntijaorganisaation tarkein menestystekija on sen
henkiloston osaaminen. Onnistunut tavoitteenasetanta ja suorituksen mittaami-
nen eivat kuitenkaan riita, jos henkilostod ei saada motivoitua riittdvasti tuloksen

tekemiseen. Siksi olisi hyva ottaa huomioon myos palkitseminen johtamisen va-
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lineend. Strateginen palkitseminen on yleistyva suuntaus, mutta esimerkiksi jul-
kisissa organisaatioissa siina ollaan viela alkuvaiheessa. Tutkimukset kuitenkin
osoittavat, etté palkitseminen vaikuttaa organisaation toimintaan enemman kuin
aikaisemmin on uskottu seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla. (Hakonen, Hako-
nen, Hulkko & Ylikorkala 2005.)

Organisaation suorituskyky on moniulotteinen asia ja sitd tarkasteltaessa on
otettava huomioon organisaation johdon ja tydntekijoiden lisdksi kaikki tarkeim-
mat ulkoiset sidosryhmaét ja niiden tarpeet (Lonngvist ym. 2006, 19-20.) Suori-
tuskykymittareita on viime vuosina kehitetty erityisesti yritysten strategisen joh-
tamisen ja strategisen ohjauksen tueksi. Strategisen johtamisen ongelmat ovat
usein olleet henkildston sitouttamisessa strategiaan, strategian konkreettisessa
toteuttamisessa ja strategian mukaisiin toimenpiteisiin ohjaamisessa. Toisin sa-
noen strategian toteuttaminen on jaanyt puolitiehen puutteellisten ohjaus- ja mit-
tausmenetelmien ja viestinnan vuoksi. Jalkauttaminen henkildstolle ei ole onnis-
tunut, jolloin mydskaan henkilosto ei ole strategiaan sitoutunut. Taloushallinnon
tuki strategian viestittdmisessa on vanhastaan tapahtunut budjetoinnin ja bud-
jettiseurannan avulla, mika on usein todettu riittamattomaksi. (Jarvenpaa ym.
2015, 332; ks. myds Partanen 2007; Akerberg 2007.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd suorituskyvyn mittaamisessa lahtdkohtana
on strategian kannalta olennaisten menestystekijoiden maarittely ja kyseisille
menestystekijdille valitut, organisaation ndkdkulmasta olennaiset mittarit eli tun-
nusluvut. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan menestystekijoiden maaritta-
mista erityisesti asiantuntijaorganisaation ndkokulmasta seka havainnollistetaan

jakoa taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin.

2.2.2 Menestystekijat

Lahtokohtana mittareissa kéaytettavien tunnuslukujen maarittAmisessa on
avainmenestystekijoiden (key success factors) tunnistaminen. Menestystekij6i-
den pohjalta maaritelladn yksityiskohtaiset organisaatiokohtaiset tunnusluvut

(KPI eli Key Performance Indicators), jotka mittaavat nimenomaisen organisaa-
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tion menetystekijoitd. Jotta suorituskyvyn mittaaminen olisi tehokasta ja tarkoi-
tuksenmukaista, on organisaatiossa tunnistettava sen toiminnan kannalta kes-
keiset menestystekijat. Yleisten menestystekijoiden lisdksi organisaation tulee
maaritelld myds kriittiset menestystekijat (crical success factors), joissa organi-
saatiolta vaaditaan menestymisen kannalta erittain hyvaa suoritustasoa. (Jar-
venpaa ym. 2015, 332; Lonngvist ym. 2006, 22.)

Menestystekijdt muodostavat keskenddn syys-seuraussuhteita, eli toiset me-
nestystekijat ovat luoteeltaan syytekijoita ja toiset puolestaan seuraustekijoité.
Seuraustekijat kertovat yleensa varsinaisista liikketoiminnan tavoitteista ja tulok-
sista, esimerkiksi henkildston asiantuntemus ja osaaminen voivat olla syy te-
hokkaalle toiminnalle. Toisaalta sama menestystekija voi toimia seka syy- etta
seuraustekijana, esimerkiksi kannattavuus on seurausta tehokkaasta toiminnas-
ta, mutta samalla se myos mahdollistaa toiminnan kehittdmisen. (L6nnqvist ym.
2006, 22.)

Asiantuntijaorganisaation asiantuntemus on sen tarkein pddoma. Asiantuntija-
organisaatioille voidaan l6ytaéa joitakin yleisia& menestystekijoitd, joita ovat esi-
merkiksi seuraavat (Lonngvist ym. 2006, 53-54.):

- tuotoksen laatu

- ajanhallinta ja ajankayton tehokkuus

- tieto ja osaaminen

- tyOntekijan ja organisaation tarpeiden yhteensopivuus

- hyva tydilmapiiri

- kiinted yhteisty0 asiakkaiden kanssa

- tiedon muunnosprosessien hyddyntadminen

- tiedon virtaus suhdeverkostoissa

Asiantuntijaorganisaation suorituskyvysta puhuttaessa korostuvat siis henkil0s-
tbn osaaminen ja muut aineettomat menestystekijat. Toisaalta on kuitenkin
muistettava, ettd kokonaisuutena tarkasteltuna myds asiantuntijaorganisaatios-
sa on taloudellisten perusedellytysten oltava kunnossa: toiminnan on oltava

kannattavaa ja rahoituksen riittavaa. Nain ollen mygds asiantuntijaorganisaatios-
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sa on mitattava seka taloudellisia etta ei-taloudellisia asioita samoin kuin tuotan-

to- ja palveluorganisaatioissa.

1990-luvulla suorituskyvyn mittaamista alettiin tarkastella useammasta nako-
kulmasta. Taloudellisten mittareiden lisdksi ei-rahamaaraisten mittareiden kayt-
t6 organisaatioiden ohjauksessa ja suoritusmittauksessa on koko ajan yleistynyt
(Jarvenpéa ym. 2015, 332; Lonngvist ym. 2006, 20).

Taloudelliset mittarit ovat selkeammin maariteltavia, koska ne perustuvat raha-
maaraiseen tietoon. Esimerkkeja taloudellisista mittareista ovat muun muassa
likevaihto, myyntikate, lilkevoitto, budjetin pitdvyys (esim. kunnissa) tai ulkoisen
rahoituksen osuus (esim. tutkimuslaitoksessa). Pelkat taloudelliset mittarit eivat
kuitenkaan riita kertomaan organisaation tilanteesta kokonaisvaltaisesti tai oh-
jaamaan organisaatiota menetykselliseen toimintaan (esim. Lonngvist ym.
2006, 30). Ei-taloudelliset mittarit eivat nimensd mukaan perustu rahamaarai-
seen tietoon vaan ovat organisaation eri osa-alueiden toiminnan mittareita. Tal-
laisia voivat olla esimerkiksi asiakasndkokulmasta asiakastyytyvaisyys, uusien
asiakkaiden méara tai osuus tai tilausten saamisprosentti. Sisdisten prosessien
nakokulmasta mittareina voivat olla esimerkiksi uusien tuotteiden osuus myyn-
nistd, prosessien tai toimintojen kustannukset tai prosessien lapimenoaika. Or-
ganisaation oppimisen ja kasvun nakdkulmasta mittareina voivat olla esimerkik-
si henkiloston pysyvyys, tybtyytyvaisyys, tyontekijoiden koulutuspaivat tai
sairauspoissaolot. (Jarvenpad ym. 2015, 343.) Ei-taloudellisten mittareiden hy-
vana puolena on se, ettd ne saattavat olla henkildstélle helpommin ymmarretta-
via ja viestivat selvemmin organisaatioin tavoitteita. Ei-taloudellisilla mittareilla
on kuitenkin myds heikkoutensa, kuten esimerkiksi laskentaperusteiden vakiin-
tumattomuus ja luotettavuus, eivatkd ne valttamatta ole vertailukelpoisia eri or-

ganisaatioiden valilla. (Lénngvist ym. 2006, 30-31.)

Kuten aikaisemmin todettiin, tietointensiivisesséd organisaatiossa aineettoman
padoman merkitys korostuu, mutta toisaalta juuri sen mittaamisessa on omat
hankaluutensa. Aineettoman paaoman osuus on kasvanut tutkimusten mukaan
viimeisten vuosikymmenien aikana: vuonna 1978 aineellisen paaoman osuus ol
80 % ja aineettoman 20 %, vuonna 1997 suhde oli 50 % — 50 % ja vuonna 2006
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Jo painvastainen vuoteen 1978 verrattuna, eli aineettoman pddoman osuus oli
80 % ja aineellisen 20 % (Jolly & Philpott 2007, 263—264). Aineettoman paa-
oman mitattavuutta tarkasteltaessa Jolly ja Philpott (2007, 265) ovat todenneet,
ettd helpoiten mitattavissa ovat patentit ja vaikeammin mitattavia ovat taas hen-
kisen pddoman, kulttuurin ja osaamisen tuottama arvo. Suomalaisissa yrityksis-
sa aineettoman paaoman osuus on noin puolet pddomasta ja joillakin aloilla jo-

pa sitakin suurempi (Kujansivu 2008, 431).

Lonngvist ym. (2007, 55) ovat maaritelleet aineettomat menestystekijat seuraa-
vasti:

Aineettomilla menestystekij6illa (eng. intangible success factors) tarkoi-
tetaan sekéa aineettoman padaoman osa-alueita etta toimintoja, joita teh-
daan niiden arvon lisdamiseksi, kayton tehostamiseksi tai hankkimisek-
si. Aineettoman pddoman osa-alueita ovat muun muassa henkil6ston
osaaminen, yrityksen imago ja asiakassuhteet. Naihin liittyvia toimintoja
ovat esimerkiksi henkiloston kouluttaminen tai tydkierto osaamisen li-
saamiseksi, mainoskampanja tai arvostettujen yhtibkumppaneiden
hankkiminen imagon kehittdmiseksi ja vierailut asiakkaan luona tai yh-
teiset kehityshankkeet asiakassuhteen kehittamiseksi. (Lonnqgvist ym.
2007, 55.)

Osa néista aineettoman padaoman osa-alueista on vaikeasti mitattavissa, koska
niitd ei voida fyysisesti todeta. Siita syystd mittaaminen on mietittava huolelli-
sesti (ks. esim. Lonnqgvist ym. 2007). Aineettomia menestystekijoita mitataan
usein subjektiivisilla mittareilla kuten kyselyilla ja arvioilla, jolloin mittaamisen
onnistuminen vaatii sekd relevanttia tyokalua ettd mittauksen kohteen aktiivi-
suutta. Aineettomia menestystekijoita voidaan mitata myds objektiivisesti, konk-
reettisiin tapahtumiin perustuen, kuten esimerkiksi koulutukseen kaytettyyn ai-
kaan tai rahaan. (L6nngvist ym. 2007, 55-59.) Kaplan ja Norton (2004) ovat
esittaneet kokonaisvaltaisen katsauksen aineettoman padoman linkittamisesta
organisaation strategiaan ja aineettoman padoman muuttamisesta mitattaviksi
tuloksiksi. Menestystekijoitd mittaavien tunnuslukujen laadinnassa tarkeinta on
kiinnittdd4 huomiota siihen, ettd niilla saadaan juuri sita tietoa, mitd organisaa-
tiossa tarvitaan. Kujansivu (2008, 432) on todennut, ettd aineettoman padoman
johtaminen l&htee strategian kirkastamisesta, menestystekijdiden ja niitd mit-
taavien mittareiden maarittelysta ja arvioinnista. Seuraavassa alaluvussa esitel-
laan joitakin suoritusmittaristoja, joissa yhdistyvat seka taloudelliset etta ei-

taloudelliset mittarit.
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2.2.3 Suoritusmittaristoja

Ensimmainen markkinoille tullut suorituskykymittaristo oli Judsonin vuonna
1990 kehittama suorituskykypyramidi (PPS eli Performance Pyramid System).
Edelleen sita ovat kehittdneet Lynch ja Cross. (Jarvenp&d ym. 2015, 333.) Suo-
rituskykypyramidissa strategia yhdistyy toimintaan muuntamalla tavoitteet hie-
rakkisesti ylhaalta alas ja vastaavasti suorituskykymittarit alhaalta ylés (kuvio 3)
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 308).

Tavoitteet Mittarit
Yrityksen T
visio
Markkinat Talous Liiketoimintayksikot
Asiakas-
tyytyvaisyys Joustavuus Tuottavuus Ydinprosessit
Osastot,
Laatu Toimituskyky Lapimenoaika Hukka ryhmét ja
tiimit
Operaatiot
Ulkoinen tehokkuus B — — Sisadinen tehokkuus

Kuvio 3. Suorituskykypyramidin periaatteet Lynchin ja Crossin esittdmind (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2005, 308).

Suorituskykypyramidissa otetaan huomioon organisaation eri tasojen toiminta
niin ulkoisesta kuin sisdisestékin ndkokulmasta arvioitaessa vaikuttavuutta ja
tehokkuutta (Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2003, 194-195). Suorituskykypy-
ramidin huipulla on organisaatioin johdon maarittdma visio, jonka perusteella
asetetaan strategiset tavoitteet. Tavoitteet viestitaan organisaation eri tasoille
niin, etta jokaiselle on maaritelty omat dimensiot. Tulosyksikon tasolla toimintaa
seurataan markkinoiden ja asiakkaiden n&kdkulmasta, liiketoimintaprosessien

tasolla seurataan asiakastyytyvaisyyttd, tuottavuutta ja tehokkuutta ja osasto- ja
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tiimitasolla esimerkiksi laatua, toimituskykyda, tuotannon lapimenoaikoja ja huk-
katyota. Suorituskykypyramidissa korostuvat siis asiakasndkdkulma ja talouden
nakokulma, mutta itse mittarit voivat eri tasoilla olla hyvinkin erilaisia. Keskeista
on tavoitteiden viestinta ylhaalta alas ja mittari-informaation koonti alhaalta yl6s.
(Jarvenpéa ym. 2003, 194-196; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 308-309; Puola-
maki 2007, 246-247.)

Laitinen (1998) on kehittanyt oman kokonaisvaltaisen suorituskykymittaristonsa,
dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelman (DPMS = Dynamic Performance
Measurement System), joka perustuu resurssien kiertokulkuun yrityksessa. Mal-
lissa seurataan yrityksen siséista resurssien kiertokulkua ja niiden muuttumista
lopulta tuotokseksi. Mallissa on kaksi ulkoisen suorituskyvyn dimensiota, talou-
dellinen suorituskyky ja kilpailukyky seka viisi siséisen suorituskyvyn dimensio-
ta: 1) kustannukset (oikein kohdistetut resurssit), 2) tuotannontekijat (henkilds-
tobn motivaatio), 3) toiminnot (tehokkuus), 4) tuotteet (laatu ja asiakas-
tyytyvaisyys) ja 5) tuotot (kannattavuus). Sisaisen prosessin laadukkuus ja te-
hokkuus vaikuttavat myds ulkoiseen suorituskykyyn, eli tyytyvaiset asiakkaat ja
lisdantyneet tuotot vaikuttavat kilpailukykyyn ja taloudelliseen suorituskykyyn.
DPMS-mallia on sovellettu erityisesti pk-yrityksissa (Jarvenpaa ym. 2015, 333—
334; Puolaméaki 2007, 246-247.)

Yksi yleisesti kaytetyistéa suoritusmittaristoista on suorituskykyprisma, joka pe-
rustuu tavoitejohtamisen periaatteille. Mallin ovat kehittdneen Neely ja Adams
Cranfieldin yliopistossa vuosina 1997-2000. Suorituskykyprismassa viisi tarkas-
telussa mukana olevaa tavoitealuetta kuvataan prisman avulla. Prisman tavoi-
tealueet ovat seuraavat (Jarvenpaa ym. 2015, 334):
1) sidosryhmatyytyvaisyys: ketka sidosryhmiin kuuluvat, mita he haluavat ja
tarvitsevat
2) sidosryhmien panos: mita panoksia sidosryhmiltd voidaan edellyttaa saa-
tavan
3) strategiat: milla strategioilla sidosryhmaintressit toteutuvat
4) prosessit: mitkd ovat strategioiden toteuttamisen kannalta kriittiset pro-

sessit
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5) kyvykkyydet: mitd kyvykkyyksia tarvitaan kriittisten prosessien toteutta-
miseen ja parantamiseen.

Suorituskykyprismaa voidaan kuvata seuraavalla tavalla (kuvio 4):

Sidontaryhmatyytyvaisyys
Sidosryhmien panos
Strategiat

Prosessit

Kyvykkyydet

Kuvio 4. Suorituskykyprisma (Jarvenpaa ym. 2015, 334).

Suorituskykyprismassa painotetaan erityisesti sidosryhmien merkitysta ja laa-
jempaa tarkastelua, sidosryhmésuhteiden hoitamista ja johtamista. Lisaksi
huomiota kiinnitetaan strategioiden, prosessien ja kyvykkyyksien integrointiin
sidosryhmatyytyvaisyyden aikaansaamisessa.

2.3 Balanced Scorecard — tasapainotettu tuloskortti

Tunnetuin suorituskyvyn mittaristo, jossa yhdistyvat taloudelliset ja ei-
taloudelliset mittarit painottaen tasapuolisesti organisaation kilpailuasemaan ja
menestymiseen vaikuttavia tekijoita, on Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 lan-
seeraama Balanced Scorecard. Balanced Scorecardin mittarit johdetaan orga-
nisaation visiosta ja strategiasta siten, ettd huomioon otetaan nelja nakokulmaa:

talouden nakodkulma, asiakasnaktkulma, siséisten prosessien nakdkulma ja op-
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pimisen ja kasvun nakoékulma (Kaplan & Norton 1996; Kaplan & Norton 2001;
Kaplan & Norton 2007). Kuviossa 5 on havainnollistettu Kaplanin ja Nortonin

perusmalli:

Taloudellinen
nakokulma

|

VISIO Sisdinen

Asiakas- _
— L X
nékokulma JA plro"sesy
nakokulma

STRATEGIA

l

Oppimis- ja kas-
vunéakokulma

Kuvio 5. Balanced scorecard (Kaplan & Norton 1996, 9; Jarvenpaa ym. 2015,
336).

Balanced Scorecardissa kaytetddn yleensa Kaplanin ja Nortonin alkuperéista
neljgad nakokulmaa, mutta joissakin malleissa nadkdkulmia on kolme tai viisi.
Esimerkiksi Jari Osmala (2016) on useiden organisaatioiden strategiaproses-
seissa mukana olleena huomannut, etta usein parhaiten toimiva malli on viisi
nakodkulmaa, jolloin oppimisen ja kasvun nakokulma erotetaan erillisiksi n&ko-

kulmikseen.

Balanced Scorecardissa jokaista nakokulmaa varten valitaan organisaation vi-
sion ja strategian kannalta tarkeimmat tunnusluvut, joilla organisaation menes-
tystekijoitd mitataan. Tunnuslukukokoelma ei kuitenkaan tee tuloskortista tasa-
painotettua, vaan haluttujen strategisten tavoitteiden ja niiden tavoittelua
kuvaavien mittareiden on oltava keskenaén syys-seuraussuhteessa, toisistaan
riippuvia tai toisiinsa vaikuttavia (Jarvenpaa ym. 2015, 336). Kaplan ja Norton

(1996, 10) toteavat, etté tuloskortista tulee tasapainotettu silloin, kun se huomioi
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tasapuolisesti omistajat, ulkoiset sidosryhmat ja asiakkaat seka sisaiset tekijat

kuten prosessit ja oppimisen ja kasvun.

2.3.1 Balanced Scorecard ohjausvélineena

Balances Scorecard on laajentunut strategiseksi johtamisen ja ohjauksen vali-
neeksi ottaen myds taktisen ja operationaalisen tason ohjauksen ja mittaamisen
huomioon (Kaplan & Norton 1996, 10). Strategisena johtamisjarjestelmana tu-

loskortti on esitetty kuviossa 6.

Vision ja strategian maa-
rittiminen seka muun-
taminen tavoitteiksi

Tavoitteiden kommuni-

kointi ja linkittdminen BALANCED Palautteen kerdaminen ja
alempien tasojen tavoittei- (=] SCORECARD [ strateginen oppiminen
siin

Tavoitetasojen asetta-
minen, suunnittelu ja
projektien arviointi

Kuvio 6. Balanced Scorecard strategisena johtamisjarjestelmana Kaplanin ja
Nortonin (1996) mukaan (Jarvenpaa ym. 2015, 337).

Ensimmaisessé vaiheessa kirkastetaan visio ja strategia ja muunnetaan strate-
gia konkreettisiksi ja tasmallisiksi tavoitteiksi. Toisessa vaiheessa strategiset ta-
voitteet viestitaan henkilostolle ja linkitetddn alempien tasojen tavoitteisiin. Kol-
mannessa Vvaiheessa maaritellddn tavoitetasot ja vastuuhenkil6t, jotka
vastaavat tavoitteiden saavuttamisesta ja keinoista, joilla tavoitearvoihin paas-

tdan. Neljannessa vaiheessa kerataan palautetta, seurataan tavoitteiden saa-
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vuttamista ja kehitetddn strategiaa. Prosessi on nain ollen jatkuva ja strategiaa,
tavoitteita ja mittareita kehitetddn koko ajan. (Kaplan & Norton 1996, 10-11;
Jarvenpada ym. 2015, 336-337.)

Balanced Scorecardia ei tulisi ndhda pelkastaan johtamisen apuna kaytettavana
kontrollivalineen&, vaan sen avulla pitdisi kommunikoida henkilGstolle organi-
saation strategiasta ja tavoitteista. Strategiset tavoitteet jalkautetaan jokaisen
tyontekijan tietoisuuteen, jolloin toimintaa saadaan ohjattua kohti asetettuja ta-
voitteita. Alun perin Kaplan ja Norton rakensivat tuloskortin vain yhden liiketoi-
mintayksikon mittaristoksi, mutta nykyiset kehittyneet tietojarjestelmat ovat
mahdollistaneet Balanced Scorecardin soveltamisen yksilo- ja tiimitasolta aina
yhtymatasolle saakka (Jarvenp&a ym. 2015, 337).

Balanced Scorecard -mittariston suunnitteluvaiheessa ty6 aloitetaan strategia-
kartan laatimisella (esim. Kaplan & Norton 2004, 31-36). Kaplanin ja Nortonin
kehittama strategiakartta, eli organisaation strategian eri osa-alueiden syy- ja
seuraussuhteiden visuaalinen kuvaus, on organisaation johdolle hyodyllinen
tyOkalu. Strategiakartan avulla rakennetaan toiminnan osa-alueiden mukaisia
vaikutusketjuja, joiden avulla organisaatio kykenee innovointiin, tehokkaisiin ja
korkealaatuisiin sisdisiin prosesseihin ja saa aikaan hyvid ja kannattavia asia-
kassuhteita. TAm& puolestaan heijastuu kannattavaan toimintaan, maksuval-
miuteen ja vakavaraisuuteen tai julkiseen rahoitukseen. (Jarvenpaa ym. 2015,
337.) Kuten Kaplan ja Norton (2004, 36) toteavat, organisaation strategiaan pe-
rustuva strategiakartta kuvaa sitd, miten aineeton pddoma synnyttaa sisaisten
prosessien parannuksia, joiden avulla taas voidaan tayttdd arvolupaukset asi-

akkaille, osakkeenomistajille ja yhteisaille.

Balanced Scorecardia on kritisoitu muun muassa siita, ettd se on monimutkai-
nen, raskas, johtokeskeinen ja jaykka, koska se sisaltaa vain nelja nakokulmaa.
Lisaksi kritiikin mukaan tuloskortissa kiinnitetd&n henkilostoon liian vahan huo-
miota. Kritiikki& on kohdistettu my6s siihen, ettd Balanced Scorecard on suunni-
teltu sisaiseen kayttoon, jolloin vertailu muihin organisaatioihin on mahdotonta.
Kritiikin kohteena on ollut myds se, ettd Balanced Scorecard on alun perin

suunniteltu valvonta- ja seurantajarjestelmaksi. (Lonnqvist 2006, 36; Malmi, Pel-
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tola & Toivanen 2002, 89-90; ks. myds Akerberg 2007, 64—70.) Toisaalta Ba-
lanced Scorecard on yleisesti kaytdssa ja sen kaytdstad on saatu erittdin paljon
hyvia kokemuksia. Jarvenpaa ym. (2003, 211) tiivistavat Balanced Scorecardin
hyodyt strategiasta oppimiseen. Malmi ym. (2002, 48-49) ovat koonneet Suo-
messa tehtyjen tutkimusten perusteella tuloskortin kayttédnoton hyotyja. Heidan
mukaansa yleisimmat syyt ja kayttoonotolta tavoiteltavat hyddyt olivat:
- strategian muuttuminen toiminnaksi ja parempi ohjaus
- huomion kiinnittaminen Kriittisiin menestystekijéihin ja sitd kautta toimin-
nan tehostuminen
- koko organisaation yhtenaisten tavoitteiden asettaminen ja voimavarojen
oikea kohdentaminen
- strategian viestittdminen organisaatiolle ja muutoksen aikaansaaminen.
Vuorinen (2014, 78) on todennut, etta jos organisaatiossa on selkeitd haasteita
laadun ja kustannustehokkuuden kanssa, sen kannattaa hyddyntaa ensin juuri
Balanced Scorecardin kaltaista tehokkuuden parantamiseen tarkoitettua tyoka-
lua. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan tuloskortin mittareihin liittyvia nako-
kulmia keskittyen erityisesti asiantuntijaorganisaation kannalta tarkeisiin mitta-

reihin.

2.3.2 Tuloskortin mittarit

Kaplanin ja Nortonin (1996, 148-151) mukaan tuloskortin mittareiden on nouda-
tettava kolmea periaatetta, ettd ne kytkeytyisivat organisaation strategiaan: en-
siksi mittarin syy-seuraussuhde on oltava selva, toiseksi mittarin on mitattava
suorituskykya ja kolmanneksi mittareiden on kytkeydyttava talouteen. Laitinen
(1998) on esittanyt tuloskortin mittareille viisi keskeista ominaisuutta, jotka ovat
relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus (ks. myos Lonn-
gvist 2006, 32—34). Naiden ominaisuuksien avulla mittareiden kaytettavyytta
liikkeenjohdon tukena olisi hyva arvioida. Suoritusmittareiden on oltava siis tii-
viisti integroituna strategisiin tavoitteisiin. Yksi menetelma, jolla suoritusmittarei-
ta voidaan integroida tavoitteiden saavuttamiseen, on Shanin ja Mahbodin
vuonna 2007 esittelema SMART-menetelmd. SMART-menetelman (specific,

measurable, attainable, realistic and time-sensitive) osa-alueet ovat asetettujen
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tavoitteiden tasmallisyys, mitattavuus, saavutettavuus, realistisuus ja aikajanne.
(Jarvenpéda ym. 2015, 341))

Tasmallisyydella tarkoitetaan sit, ettd tavoitteiden on oltava yksityiskohtaisia ja
tasmallisia ollakseen riittavan tehokkaita ohjausvaikutukseltaan. Mitattavuus pe-
rustuu tavoitteiden selkeyteen ja konkreettisuuteen, eli jokaisen tavoitteen tulee
olla mitattavissa. Saavutettavuus tarkoittaa sitd, etta tavoitteet ovat kaytettavis-
sa olevilla resursseilla tavoitettavissa. Hyva tavoite on sellainen, ettd sen saa-
vuttamiseksi joudutaan tekemaan toita, mutta joka ei kuitenkaan ole mahdoton-
ta saavuttaa. Puhuttaessa realistisuudesta mennaan saavutettavuuden
kasitteessa syvemmalle, koska tavoitteet voivat olla saavutettavia mutta eivat
syysta tai toisesta realistisia tietyssa ymparistossa tai yksikdossa. Aikajanteella
tarkoitetaan sitd, etta tavoitteelle on maaritelty selkea ajankohta. Aikajanne hel-
pottaa seurantaa ja arviointia johtamisen ndkokulmasta ja auttaa myos tyonteki-
jad hahmottamaan edistymisensd nykytilan ja etenemismahdollisuudet. (Jar-
venpaa ym. 2015, 341-342.)

Olennainen kysymys tuloskortin rakentamisessa on optimaalisen mittarimaéaran
valinta. Tutkimusten mukaan Suomessa kaytdssa on 4-25 mittaria organisaa-
tiota kohden. (Jarvenpaa ym. 2015, 342.) Kaplanin ja Nortonin suositusten mu-
kaan suuryrityksilla sopiva maara on 20-25 mittaria. Heidan mukaansa sopiva
maara mittareita per nakokulma on yleensa viisi, mutta sisaisissé prosesseissa
jopa 8-10. Ei-taloudellisten mittareiden osuuden tulisi olla jopa 80 % mittareiden
kokonaismaarasta. (Kaplan & Norton 2001, 375-376.)

Jokaisen organisaation on rakennettava suorituskykymittaristonsa omista tar-
peistaan lahtien. Tuloskortin rakentamisprosessi on erittain tarkea ja se syyta
tehda huolella. Kaplan ja Norton (1996; 2001; 2004) kuvaavat prosessin yksi-
tyiskohtaisesti ja esimerkiksi Malmi ym. (2002), Jarvenpaa ym. (2003) ja Lonn-
gvist ym. (2006) ovat myds esittdneet selkeat kuvaukset Balanced Scorecardin
soveltamisesta. Lonngvist ym. (2006) tarkastelevat tuloskortin rakentamista eri-
tyisesti asiantuntijaorganisaation ndkokulmasta. Koska tassa tutkimuksessa
Case-organisaatio edustaa asiantuntijaorganisaatiota, jossa aineeton paaoma,

henkiloston osaaminen, on organisaation menestymisen kannalta tarkein me-
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nestystekija, tarkastellaan lopuksi niita tekijoita, jotka asiantuntijaorganisaation

tuloskortin laadinnassa olisi hyva huomioida.

2.3.3 Balanced Scorecard asiantuntijaorganisaatiossa

Alaluvussa 2.2.2 esiteltiin asiantuntijaorganisaatioille tyypillisia menestystekijoi-
td. Balanced Scorecardia laadittaessa tunnistetuille menestystekijoille on tarkoi-
tus laatia organisaation tarpeista lahtevat mittarit. Aineettoman paaoman merki-
tys organisaatioiden kilpailukykytekijana on kasvanut (Jarvenpdd ym. 2015,
358). Yleisesti hyvaksytyksi tavaksi hahmottaa aineeton pddoma on sen jaottelu
inhimilliseen pddomaan (human capital), rakennepaaomaan (structural capital)
ja suhdepddomaan (relational capital). Jarvenpaa ym. (2015, 358) luokittelevat
aineettoman padoman erét seuraavasti:
- inhimillinen p&aoma, esimerkiksi henkildstbn osaaminen, motivaatio,
asenne, tiedot, koulutus ja sitoutuminen
- rakennepadoma, esimerkiksi organisaation arvot ja kulttuuri, ty6ilmapiiri,
prosessit ja jarjestelméat, immateriaalioikeudet
- suhdep&édoma, esimerkiksi suhteet asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin,

maine, brandi, yhteistydsopimukset.

Olennaisia mittareita asiantuntijaorganisaatiossa voivat olla muun muassa tuot-
teen laatuun tai palveluun liittyvat mittarit esimerkiksi kyselyistd saatavana in-
deksina. Tarjousten onnistuneisuudesta kertoo puolestaan esimerkiksi toteutu-
neiden tarjousten ja tehtyjen tarjousten valinen suhdeluku. Asiakas-
tyytyvaisyyttd voidaan myos mitata kyselyilla tai reklamaatioiden maaralla. Lu-
kumaaramittareiden lisdksi kaytetaan usein siis myds laadun arviointia. (L6nn-
gvist 2006, 59-60.)

Ajanhallintaa ja ajankayton tehokkuutta voidaan mitata esimerkiksi tydajalla, jo-
ka kuluu projektin suunnitteluun ja kaynnistamiseen. Vastaavasti on hyva myds
mitata aikaa, mika kuluu syysta tai toisesta ei-toteutuneisiin projekteihin. Ajan-
kayton hallintaa voidaan mitata esimerkiksi vertaamalla projektin toteutumiseen

kaytetyn ajan suhdetta suunniteltuun. Tyénjaon toimivuuden ja tyon tasaisen ja-
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kaantumisen mittaaminen on haastavaa, mutta tamakin ndkokulma olisi tarkea

huomioida tietointensiivisessa organisaatiossa. (L6nnqvist 2006, 61-62.)

Henkiloston osaamispadomaa mitataan usein epasuorasti esimerkiksi koulutuk-
seen liittyvilla tekijoilla, kuten koulutusmenoilla, investoinneilla koulutukseen,
koulutuskulujen osuudella palkkakuluista, koulutuspaivien maaralla tai koulutuk-
seen osallistuneiden henkildiden méaaralla suhteessa koko henkilostéon. Myos
suoritettujen tutkintojen tai tutkinnon osien maara on kuvaava mittari. Osaamis-
padomaa voidaan mitata esimerkiksi korkeakoulututkintojen osuudella henkilos-
ton tutkinnoista tai eri alojen tutkintojen maaralla, lahteneiden henkildiden maa-
ralla, erilaisilla organisaatiossa tydskentelyn aikaa kuvaavilla tunnusluvilla seka
avainhenkiloiden maaralla. Henkiléston osaamista voidaan arvioida esimerkiksi

osaamismatriisilla. (Lonngvist 2006, 62—63.)

Asiantuntijaorganisaation mittareina voidaan kayttad myos tyontekijan ja orga-
nisaation tarpeiden yhteensopivuutta, ty6ilmapiirid tai yhteistyota asiakkaiden ja
muiden sidosryhmien kanssa. Usein tavoitteena on pitkien ja pysyvien asiakas-
suhteiden luominen, jolloin mittarina voi olla esimerkiksi asiakassuhteiden kes-
kimaarainen kesto, tapaamiset asiakkaan kanssa tai asiakkaiden vierailut orga-
nisaatiossa. Myos tiedon jakaminen asiakkaille voi olla tarked menestystekija,
jota voidaan mitata valillisesti esimerkiksi asiakkaille suunnattujen esitelmien tai
jarjestettyjen tilaisuuksien lukumaaralla. Organisaatiolla on oltava riittavat re-
surssit kaytdossdan asiakassuhteiden ja yhteistydverkostojen yllapitamiseen.
(Lonngvist 2006, 64—66.)

Tiedon muunnosprosessin hyddyntdminen asiantuntijaorganisaatiossa tarkoit-
taa muun muassa uusien tuotteiden tai palveluiden syntymistd, mika kertoo or-
ganisaation innovointikyvysta. Tata voidaan mitata esimerkiksi uusien tuotteiden
osuudella kaikista markkinoilla olevista tuotteista. Myos tiedon virtaus yhteisty6-
verkostoissa voi olla tarked menestystekijd mitattuna esimerkiksi yhteistyépro-
jektien maaralla. Myds hyva imago ja nakyvyys voivat olla tarkeitd menestyste-
kijoitd. Niitdkin voidaan mitata erilaisten kyselyjen tulosten perusteella
muodostetulla indeksilla tai medianakyvyydella. (Lonnqvist 2006, 66—69.)
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Asiantuntijaorganisaatiossa suorituskykya tulee mitata taloudellisten mittareiden
lisdksi myo6s ei-taloudellisten mittareiden avulla. Aineettomien menestystekijoi-
den mittaaminen on haastavampaa, mutta kuten edella kuvattiin, mittareita voi-
daan kehittdd ja menestystekijdita mitata joko suoraa tai epasuoraa mittausta
kayttaen. Myds taloudellisten mittareiden kaytdossa asiantuntijaorganisaatiossa
on omat haasteensa, koska perinteiset vakavaraisuutta ja maksuvalmiutta ku-

vaavat tunnusluvut eivat valttamatta ole kaikkien sopivimpia.

3 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena. Tutkimuksessa pyrittin saamaan Ca-
se-organisaation talousohjauksesta mahdollisimman yksityiskohtaista ja inten-
siivista tietoa eri metodeja kayttdmalla (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
134-135). Tassa tapaustutkimuksessa tarkoituksena on ilmion erityispiirteiden
kuvaaminen ja ilmion tutkiminen, tarkoitus ei ole hakea yleistettavyytta kuin kor-
keintaan suuntaviivojen tasolla, mutta siindkin tapauksessa vain julkishallinnolli-

sia asiantuntijaorganisaatioita koskien.

Tutkimusta voidaan pitaa laadullisena toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuk-
sella pyritaan vastaamaan ongelmaan seka kehittdmaan nykyisia kaytantoja.
Toimintatutkimuksen aikana haastattelujen, havainnoinnin ja kyselyn tuloksena
saatuja havaintoja aiheesta ei pideta suoraan tuloksina vaan johtolankoina, joi-

den taakse analyysilla pyritdan padasemaan (Alasuutari 1994, 68).

Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu, ettd tutkijan ja tutkittavan yhteison
vuorovaikutus on pitkaaikaista ja pysyvaa. Pysyvyyden kannalta olennaista on
tutkijan ja tutkittavien aktiivinen vuorovaikutus ja sitoutuminen tiettyihin tavoittei-
siin. Tutkija pyrkiikin l6ytdmaan ratkaisuja yhdessd muiden kanssa, ei yksin.
Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu my6s se, ettd siind eivat pade perin-

teiset ndkemykset tutkimuksen objektiivisuudesta. Ongelmallista toimintatutki-
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muksessa on se, miten erotetaan tutkijan toiminnasta toiminta ja tutkimus, kos-
ka tutkijan roolin lisaksi hanellda on myds toimijan rooli. (Eskola & Suoranta
1998, 128-130.)

Tutkimusmenetelmina kaytettiin vapaamuotoisia haastatteluja, havainnointia
seka kyselyd. Metodologisella triangulaatiolla pyrittin yhtaaltd saamaan moni-
puolista, tutkimusaihetta eri nakokulmista lahestyvaa aineistoa ja toisaalta li-
saamaan tutkimuksen validiutta (Hirsjarvi ym. 2009, 233).

3.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena kahden vuoden aikana aikavalilla
helmikuu 2014 — helmikuu 2016. Tutkimus on tehty osana omaa tyoté ja se on
jatkoa helmikuussa 2014 Case-organisaatiolle kehittamisprojektina laaditulle ta-
louden ja toiminnan vuosikellolle. Vuosikellon kayttoonoton jalkeen Case-
organisaatiossa on Kkehitetty hinnoittelutyokirjoja hanke-, avustus- ja elin-
keinotoiminnan rahoituslahteille seka vastaavasti jokaiselle rahoituslahteelle
omat seurantatyokalunsa. Lisdksi on kehitetty osavuosikatsauksen yhteydessa
tapahtuvaa arviointimenettelya ja suunniteltu talousprosessin selkeyttamiseen
liittyvaa pilottia ja Balanced Scorecard -mittausjarjestelman kayttéénoton kayn-

nistamista.

Tutkija on itse osallistunut tutkimuksen toteutusaikana talouden ja toiminnan
tyovalineiden suunnitteluun ja toteuttanut tutkimusaineistona kéaytetyt vapaa-
muotoiset keskustelut, havainnoinnin osana jatkuvaa ty6ta seka kerannyt kyse-

lyaineiston.

Vapaamuotoiset haastattelut on toteutettu vuosina 2014-2016 oman tyon ohes-
sa siten, ettd osa keskusteluista on nauhoitettu ja osasta on tehty muistiinpa-
noja. Haastattelut olivat luoteeltaan avoimia ja vapaamuotoisia ja ne olivat hyvin
lahella keskustelua (Hirsjarvi ym. 2009, 209). Haasteltavina ovat olleet Case-

organisaation johtaja, kolme koulutusjohtajaa, kaksi projektipdallikkbd seka
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paaorganisaation taloushallinnon talousjohtaja, p&éakirjanpitaja ja projekteista

vastaava taloussihteeri.

Haastattelut olivat vapaamuotoisia keskusteluja teemoista, jotka liittyivat Case-
organisaation talousprosessiin ja talouden johtamiseen, talouden tyévélineisiin
ja niiden kehittdmiseen, tuotteiden hinnoitteluun, talouden seurantaan seka ar-
viointiin. Haastatteluaineistoa ei ole litteroitu, vaan niita kaytetaan tutkimukses-
sa kysely- ja havainnointiaineiston tukena kokonaiskuvan muodostamisessa.
Haastattelujen lisaksi tutkimusprosessin aikana tutkimusaiheeseen liittyen kay-
tiin useita spontaaneja keskusteluja. Myos néista keskusteluista on tehty muis-

tiinpanoja.

Toisena aineistonkeruumenetelmana oli havainnointi. Koska tyo liittyy vahvasti
oman tyonkuvan kautta nousseisiin kehittAmistarpeisiin ja tutkija on tyoskennel-
Iyt koko tutkimuksen ajan Case-organisaatiossa, on havainnointi ollut pitkakes-
toista. Tutkimukseen osallistuja on itse toiminut havainnoijana ja muu tyéyhteiso
on ollut tietoinen tutkimusaiheesta (ks. Hirsjarvi ym. 2009, 217). Havainnointi ei
ole ollut systemaattista, vaan sita on tehty jatkuvasti osana omaa tyota projektin
vastuuhenkilénd, liiketoimintavastaavana, koulutusjohtajana ja johtoryhman ja-
senend kirjaten havaintoja yl6s silloin, kun jokin talousohjaukseen liittyva asia

tai sen kehittaminen on ollut ajankohtainen.

Haastattelu- ja havainnointiaineiston liséksi ja tutkimusaineiston vahvistamiseksi
Case-organisaation projektivastuuhenkildille (n = 23) ja koulutusjohtajille (n = 3)
suunniteltiin kysely, jolla selvitettiin heidan kokemuksiaan talousprosessista,
kaytdssa olevista hinnoittelutydkirjoista, talousseurannasta, talousjarjestelmista
seka koottiin heidan nakemyksidan case-organisaation taloudellisista menestys-
tekijoista ja mittareista (lite 1). Kysely lahetettiin 26 henkil6lle, joista kyselyyn
vastasi maaraaikaan mennessa 20 henkilda eli 77 %. Kysely toteutettiin online-

kyselyn& SurveyMonkey -sovelluksella.
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3.3 Case-organisaatio

Case-organisaatio on julkishallinnollinen koulutus- ja kehittdmispalveluita tar-
joava erillislaitos, joka on itsendinen tulosyksikké laajemmassa péaaorganisaa-
tiossa. Case-organisaatiossa tyoskentelee noin 100 koulutus- ja kehittdmisalan

ammattilaista kolmella paikkakunnalla.

Case-organisaatiossa on nelja tulosvastuullista liiketoiminta-aluetta, joilla toteu-
tetaan paaorganisaation perustehtaviin kuuluvaa toimintaa seka liiketaloudellis-
ta koulutus- ja asiantuntijapalveluiden myyntiin perustuvaa toimintaa. Liiketoi-
minta-alueita johtavat koulutusjohtajat. Hallintopalvelut tuottavat johtamista
tukevia asiantuntija- ja raportoinnin tukitoimintoja. Koko Case-organisaation
toiminnasta vastaa johtaja. Johtoryhmaan kuuluvat johtajan lisaksi koulutusjoh-

tajat seka talouspaallikko ja henkilostosuunnittelija.

Case-organisaatio on toiminut vuodesta 2013 lahtien matriisiorganisaationa,
jossa toimintaa ohjataan sek&d tulosvastuullisina liiketoimintayksikoina etta
ydinprosessin, avainprosessien ja niiden sisaltdmien osatoimintojen kautta.
Ydinprosesseja on yksi, strateginen johtaminen ja toiminnanohjaus. Avainpro-
sesseja on kaksi, tuotekehitys ja palveluntuotanto seka myynti, markkinointi ja
asiakkuudet.

Case-organisaation toiminnan ohjaus tapahtuu ylhaalta alapain siten, etta toi-
minalle asetetaan euromaaraiset ja suoritemaaraiset kokonaistavoitteet. Koko-
naistavoitteet jaetaan liiketoiminta-alueittain ja koulutusjohtajien johdolla tavoit-
teet ja osa-budjetit kootaan yhteen taydentamalla naiden liséaksi budjettia
yhteisten toimintojen (hallinto- ja tukipalvelut) osa-budjetilla. Euromaaraista ta-
voitteiden toteutumista seurataan kuukausittain ja tarkemmat osavuosikatsauk-
set tehdaan neljdnnesvuosittain. Talousraportit kasitellaan kuukausittain johto-
ryhmassa ja niiden perusteella informoidaan padorganisaation johtoa Case-

organisaation taloudellisesta tilanteesta.

Case-organisaation johtaja vastaa talouden johtamisen lisaksi niista taloushal-

linnon tehtavista, jotka taloussaanndén mukaan paaorganisaation yksikkona Ca-
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se-organisaatiolle kuuluu. Talouspdaéllikkd johtaa taloushallinnon operatiivista
toimintaa, osallistuu talousjohtamiseen yhdesséa johtajan ja johtoryhman kanssa
seka vastaa talousprosessin yllapidosta seka kehittdmisesta. Talouspaallikdn
operatiivisena apuna on taloushallinnon suunnittelija ja sihteeristd, jotka tuotta-
vat keskitetysti talouspalveluita seka neuvonta- ja lahitukipalveluita kaikille hen-
kilostoon kuuluville niiden taloustehtavien osalta, jotka hoidetaan hajautetusti
prosesseissa. Lisaksi tehtdvana on tukea toiminnan ja talouden johtamista, pro-
jektien johtamisesta aina koko yksikon johtamiseen saakka, muun muassa ylla-
pitamalla ja kehittamalla talouden suunnittelun, seurannan seka arvioinnin me-
netelmia ja tydvalineitd seka raportoimalla ja tuottamalla johtamista tukevaa
taloustietoa. Talouspéaallikkoé ohjeistaa talouden kanssa operoivat henkil6t tarvit-
tavin ohjein ja aikatauluin. Koulutusjohtajat vastaavat omien liiketoiminta-

alueidensa talouden ja toiminnan johtamisesta ja ovat vastuussa johtajalle.

Paaorganisaation taloushallinto vastaa koko organisaation kirjanpidon jarjesta-
misestd, tilinpaatoksen laatimisesta, maksuliikenteesta sekd maksuvalmiuden
hallinnasta. Taloushallinto valmistelee koko p&&organisaation talousarvion,
koordinoi sisaista budjetointia seka tuottaa talousinformaatiota paaorganisaati-
on johdolle ja ulkoisille sidosryhmille. Taloushallinto vastaa koko pa&organisaa-
tion kustannuslaskennasta ja sen kehittamisestd. Padorganisaatiossa siséinen
budijetointi eli talousarvioiden laadinta suoritetaan BuRa -jarjestelmalla. Talous-
tietojen raportointiin  kaytetdédn Massi -taloustietojen raportointitydkalua

ja Raindance -kirjanpitojarjestelman raportteja.

Case-organisaation toiminnan pitk&n aikavalin tavoitteet ja toiminnan reunaeh-
dot ovat padorganisaation johdon asettamia. Tarkoituksena on toiminnan ja
toimintatapojen uudistaminen niin, etta toiminnan edellytykset voidaan yllapitaa
taloudellisten resurssien vahentyessa. Toiminnan kannattavuutta on parannet-
tava ja maksullisten koulutuspalveluiden myynti on saatava kasvamaan. Case-
organisaation nykyisen organisaatiomallin mukaisen kolmen toimintavuoden ai-
kana on kuitenkin havaittu, etta naihin tavoitteisiin ei ole kyetty toivotulla tavalla
vastaamaan ja taloutta ei ole saatu vakautettua eika liikevaihtoa kasvamaan.
Myds johtamisjarjestelma seka hallinto- ja tukipalvelut on havaittu liian raskaiksi

ja ne tullaan uudistamaan kevaan 2016 aikana.
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Case-organisaation toiminnan haasteita on tunnistettavissa strategisella, takti-
sella ja operationaalisella tasolla. PAdorganisaation strategiaa ei ole kyetty vie-
maan onnistuneesti Case-organisaation toimintaan, ja systemaattinen toimin-
nan ohjaus on puutteellista. Organisaation profiloituminen toimintaymparistéssa
kaipaa tdsmentamista. Taktisena haasteena on budjetoinnin, kustannuslasken-
nan ja raportoinnin kehittaminen. Operationaalisen tason haasteena on jokapéi-
vaisen talousohjauksen teravoittdAminen toimivien talouden ty6valineiden ja jar-
jestelmien avulla niin, ettd toiminnasta saadaan kustannustehokkaampaa ja

henkildstd saadaan motivoitua ja sitoutettua tavoitteiden saavuttamiseen.

4 Case-organisaation talousohjaus

Alaluvussa 3.3. esiteltiin Case-organisaation rakennetta ja toiminnan organi-
sointia. Tassa luvussa, tutkimuksen tulososiossa, tarkastellaan Case-
organisaation talousohjausta tutkimusaineiston valossa niin, ettd kyselyaineis-
toa taydennetaan haastattelu-, keskustelu- ja havainnointiaineiston avulla p&aa-
painon ollessa kuitenkin kyselyaineistossa. Talousohjausta tarkastellaan osana
talousjohtamista siten, etta se kasittaa Case-organisaation talousprosessin, ta-
loushallinnon ja raporttien tuottamisen ja analysoinnin sek&a kustannuslasken-

nan ja budjetoinnin ohjauksen.

4.1 Talousohjaus ja sen kehittamistarpeet

Case-organisaation taloudellinen tilanne on haasteellinen. Taloutta ei ole talou-
den tasapainottamissuunnitelmista huolimatta onnistuttu vakauttamaan eika
toimintaa sopeuttamaan toimintaympariston muutokseen. Haastatteluaineistos-
sa nousi vahvasti esille ndkemys, etta Case-organisaation talousohjaus koetaan
pirstaloituneeksi ja taloushallinnon ajautuneen liiaksi erilleen pa&organisaation
taloushallinnosta. Myds kaytossé olevat toimintamallit ja menetelmat koettiin

monimutkaisiksi ja niiden kehittdminen nahtiin tarpeelliseksi. Kaytbssa oleva



41

BuRa-budjetointijarjestelma ja talousraportoinnissa kaytettava Massi-talous-
raportointijarjestelma eivat tuota riittdvan yksityiskohtaista tietoa suoraan, vaan
lisdoperointia ja "tietojen jatkojalostusta” tehdaan manuaalisesti. Seuraavissa
alaluvuissa Case-organisaation talousohjausta ja sen kehittdmistarpeita kasitel-
laén yksityiskohtaisemmin talousprosessin, talouden tydvélineiden ja kaytdssa

olevien talousjarjestelmien nakdkulmista.

4.1.1 Talousprosessi

Case-organisaation toimintakasikirjassa talousprosessin tarkoitus on maaritelty

seuraavasti:

Prosessin tarkoitus: tuottaa Case-organisaatiolle tuloksellista ja kannat-
tavaa toimintaa seka resurssien tehokasta kayttod edistavaa taloustie-
toa seka toiminnan tuloksellisuutta tukevia taloushallintopalveluita koko
organisaatiolle. Kehittaa ja yllapitaa paivittaista toimintaa seka strategis-
ta ja operatiivista johtamista tukevia ajantasaisia ja tarpeita vastaavia
taloushallintoprosesseja.

Prosessin vastuuhenkil6: talouspaallikko

Prosessin laatutavoitteet: tuloksellisuus, tarpeiden mukaisuus, asiantun-
tijuus. (Toimintakéasikirja 2016.)

Tutkimuksen aikana tehtyjen havaintojen ja keskustelujen perusteella Case-
organisaation talousprosessi koetaan nykyisellaan jokseenkin epaselvéaksi, liian
hajautetuksi ja monimutkaiseksi. Kyselyssa talousprosessia lahestyttiin 13 vait-
taman kautta (liite 1). Vaittamat liittyivat talousprosessin selkeyteen, projektin-
vastuuhenkilén ja muiden talouden kanssa operoivien henkildiden rooleihin, teh-
taviin, ohjeisiin sek&d taloushallintopalveluiden tuottamaan tietoon ja tukeen.
Lisdksi kysyttiin avoimilla kysymyksilla, mitd hyvaa talousprosessissa nykyisel-
laan on, mitk& asiat eivat ole selkeita tai eivat toimi Case-organisaation talous-
prosessissa ja toisaalta heiltd pyydettiin ehdotuksia, kuinka talousprosessia tuli-

si kehittaa.

Kyselyn tulosten mukaan Case-organisaation talousprosessia ei koettu selke-
aksi, vaan kaivattiin sen yksinkertaistamista ja erityisesti muiden prosessissa
operoivien henkil6iden roolien selkeytysta. Vaittaman "Organisaation talouspro-

sessi on selked” kanssa jokseenkin tai taysin eri mieltd olevien osuus oli 83 %
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(kuvio 7.)! Vaittaman "Talousprosessimme kaipaa yksinkertaistamista” kanssa
jokseenkin tai tdysin samaa mielta olevien osuus oli 100 % ja vaittaman "Ta-
lousprosessi on hajautettu liian monelle henkildlle” kanssa jokseenkin tai taysin

samaa mieltd olevien osuus oli 78 %.

Projektien vastuuhenkil6t kokivat oman roolinsa kutakuinkin selvaksi talouspro-
sessissa, jokseenkin tai taysin samaa mieltd oli 61 % vastanneista (kuvio 7).
Kuitenkin vain puolet kokivat hallitsevansa talousvastuullaan olevat asiat. Mui-
den talousprosessissa toimivien henkildiden roolit koettiin epaselviksi, koska 77
% oli vaittaman "Tiedan jokaisen talousprosessissa toimivan henkilén roolin”

kanssa joko jokseenkin tai taysin eri mielta.

Talouden suunnitteluun, seurantaan ja arviointiin liittyvien ohjeiden koettiin kai-
paavan selkiyttdmista: vaittaman "Talousohjeet ovat selkeitd” kanssa jokseenkin
tai taysin eri mieltd olevien osuus oli 67 % (kuvio 7). Talouden seurantaan ja ra-
portointiin koettiin menevan liikaa aikaa, vaittdman "Minulla menee liikkaa talou-
den seurantaan ja raportointiin” kanssa jokseenkin tai taysin samaa mieltd oli 72
% vastanneista. Vastaajat kokivat, etta talousseurantaan ja projektin tilantee-
seen liittyvaa seurantaa voitaisiin tehda keskitetysti. VaittAman "Talousseuranta
ja BuRa-paivitykset voitaisiin tehda keskitetysti” kanssa jokseenkin tai taysin

samaa mieltd olevien osuus oli 78 %.

Projektien vastuuhenkil6t kokivat ymmartdvansa oman projektinsa tai projek-
tiensa merkityksen organisaation kokonaisuuden kannalta. Vaittaman "Tiedan
projektini merkityksen organisaation kokonaisuudessa” kanssa jokseenkin tai

taysin yhta mielta oli 100 % vastaajista (kuvio 7).

! Prosenttijakauma on saatu laskelmalla kyseisten vastausvaihtoehtojen valinneiden osuus kai-
kista vastanneista, esim. (4+11/18)*100=83 %
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Kuvio 7. Projektien vastuuhenkildiden (n = 18) vastaukset talousprosessiin liitty-

viin vaittamiin.
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Sen sijaan riittavasti tietoa koko organisaation taloudellisesta tilanteesta koki
saavansa vain 61 % (kuvio 7). My0s tukea taloustehtaviin kaivattin enemman,
vaittaman "Saan riittavasti tukea talouden suunnitteluun, seurantaan ja arvioin-
tiin” kanssa jokseenkin tai taysin eri mielta oli 61 % vastanneista. Analyyseja ja
ennustamista tukevaa tietoa ei myoskaan koettu saatavan riittavasti. Vaittaman
"Saan riittavasti analyysejd ja ennustamista tukevaa aineistoa tukipalveluilta”
kanssa jokseenkin tai taysin eri mieltéa oli 83 % vastanneista.

My6s vastaajien kommenteissa nousi esiin nykyisen prosessin selkeyttamis- ja

keskittamistarve, tytnjaon ja roolien avaaminen ja ohjeistuksen tdsmentaminen:

Nykyisin tehdaan paallekkaista ty6ta, tyonjaot on saatava selvemmaksi.

Tahan (taloushallintopalvelut) lisédksi on toiminta-alueittain ns. talous-
henkil6ita; mitka on tydnjaot.

Tyonjako vaatii siinakin selkiyttamista. Kokonaistilanteesta realistista
tietoa tyontekijoille. Ei tehda talouden seurannasta ja talousasioita yli-
paataan liian monimutkaisia.

Osin minulle on epéaselvaa kuka tekee ja mita, kuka vastaa mistakin.

Ohjeistusta paljon erityisesti suunnitteluun, ohjeet pitkia ja osittain vai-
keaselkoisia.

Liika hajauttaminen koettiin myo6s riskiksi tiedon luotettavuudelle. Talousjohta-
misen keskittamista muutamille ihmisille usean vastuuhenkilon sijaan kaivattiin,
samoin kuin liiketoiminta-alueiden taloussihteerien roolien vahvistamista. Ta-
loushallintopalveluiden henkilosto koettiin osin irralliseksi liikketoiminnasta, jolloin
taloushallintopalveluiden rooli korostuu enemman tiedon tuottajana kuin sen

analysoijana:

Liika hajautus useille projektivastaaville lisda tiedon luotettavuuteen liit-
tyvaa riskid: keskittdminen talouden johtamisen nakokulmasta muuta-
mille henkilille ja liiketoiminnassa kiintedsti mukana olevien taloussih-
teerien roolin vahvistaminen, koska silloin talous ja toiminta saadaan
analysoinnissa kytkettya toisiinsa.

Toiminnasta irrallinen talouspalvelu voi tuottaa tietoa, mutta ei analyy-
sia.
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Paljon omaa tydaikaa menee erilliseen laskentaan.

Avoimilla kysymyksilla selvitettiin talousprosessin hyvia ja toimivia asioita, ei-

toimivia tai epaselvid asioita seka kehittdmistarpeita. Talousprosessissa hyvaksi

koettiin muun muassa seuraavat asiat:

Hyva ettd sellainen on olemassa. Se on tarkka. Perusteellisuus talou-
den suunnittelussa. Seuranta on parantunut.

Koko henkildstén on hyva tietad talouden tilasta, siksi on hyva etta
kaikki osallistuvat jollain tasolla prosessiin.

Vastausten perusteella ei-toimivia ja epaselvia asioita olivat seuraavat: nykyi-

nen talousprosessi on raskas, monimutkainen, liiaksi hajautettu, liian talouspai-

notteinen eika palvele liiketoimintaa:

Liikaa raportteja. Tyota menee tahan aivan liikaa.
Monimutkainen ja raskas, ei palvele liiketoimintaa.
Se on liian tarkka ja hajautettu, talous kuuluu talousosaajien kasiin.

Hajanaisuus, toiminta liikaa taloushallinnon ndkdkulmasta, jolloin talou-
den johtaminen ja kytkenta liiketoimintaan ja& toissijaiseksi.

Talousasioita tekevat monet ihmiset: sihteerit, suunnittelijat, koulutus-
johtajat, taloushallinnon véki. Voiko tyotaakkaa véahentaa, tehdaanko
paallekkaisia asioita ja tarkistuksen tarkistuksia?

Talousprosessin on oltava muuta toimintaa tukeva, pelkkd talouden
pydrittdminen ei riita.

Kehittamisehdotuksissa mainittin muun muassa prosessin yksinkertaistaminen,

keventaminen, selkiyttdminen, systematisointi, talousasioiden keskittdminen ta-

lousihmisille sek& talousroolien maarittamista ja tuomista lAhemmaksi liiketoi-

mintaa:

Yksinkertaistaminen, ohjeet selkeélla kielelld, lyhyempi ohjeistus.

Keskittdminen, talousroolien maarittely ja vahvistaminen osaksi liiketoi-
mintaa, rutiiniluontoiset tehtavat (esim. osto- ja myyntilaskut) voidaan
hoitaa ulkoistettuna.

Vuosikellon l&pikayminen kohtakohdalta vuosittain. Tarvittavat toimet,
yhteisty6tahot ja odotukset olisi kaytava lapi vuosittain projekti projektil-
ta.
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Parempi datan hallinta ja mahdollisesti yksinkertaisempi prosessi.

Prosessia toivottiin kehitettavan enemman toimintaa tukevaksi ja ohjaavaksi. Li-

saksi toivottiin riskien hallinnan ohjauksen tukemista:

Toivoisi, ettd talousprosessi toimisi enemman toimintaa tukevana ja oh-
jaavana.

Riskien hallintaa ja tietoisten riskiprojektien ohjausta.

Yhteenvetona Case-organisaation talousprosessista voi tulosten perusteella to-
deta, ettd nykyiselladn se on hajautettu liian monelle henkilélle, jolloin tydnjako
ja roolit jaavat epaselviksi. Oma rooli osana kokonaisuutta tunnistetaan, mutta
se ei siita huolimatta tarkoita sita, etta kaikki talousvastuuseen kuuluvat tehtavat
hallittaisiin. Talouden suunnitteluun, seurantaan ja arviointiin liittyvéat ohjeet eivat
ole selkeitd ja tukea talouden suunnitteluun, seurantaan ja arviointiin ei saada
riittavasti. Talousprosessi kaipaa yksinkertaistamista, keventamista, roolien sel-
kiyttamista ja keskittamista, ohjeiden yksinkertaistamista seka systematisointia.
Nykyinen prosessi koettiin myos liilan talouspainotteiseksi siten, etta se ei palve-
le liiketoimintaa ja tuota riittavasti analysointia ja ennustamista tukevaa aineis-
toa. Prosessia tulisikin kehittdad niin, ettd se toimisi aidosti liiketoimintaa ja ta-
louden johtamista tukevana palveluna. Raportointia tulisi my6s keventaa ja
vahentaa ja siindkin tulisi keskittyd olennaiseen ja siihen, mika tukee kannatta-
vuuden parantamista ja ennustettavuutta. Hyvind asioina talousprosessissa

puolestaan nahtiin tarkkuus, perusteellisuus ja talousseurannan kehittyminen.

4.1.2 Talouden tyovalineet

Case-organisaation talouden tydvalineita ovat muun muassa eri rahoitusléhteille
tarkoitetut hinnoittelutyokirjat sekd talousseurantaan tuotetut tyokirjat. Tutki-
muksen aikana hinnoittelu- ja seurantatyokirjoja on kehitetty niin, etta kayttoon
on otettu lyhyiden ja pitkien maksullisten koulutusten seka hanke- ja avustusva-
roin toteutettaville projekteille hinnoitteluun ja seurantaan kaytettavia tyovalinei-
td. Huomattavaa on, ettd hinnoittelussa kaytetddn omaa, lisdyslaskentaan pe-

rustuvaa mekanismia, joka poikkeaa paaorganisaatiossa kaytdossa olevasta
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kokonaiskustannusmallin mukaisesta laskennasta. Padorganisaation nakemys-
ten mukaan tdma ei palvele yhteistydta organisaation muiden yksikdiden kans-
sa.

Haastattelujen ja havaintojen perusteella hinnoittelutyokirjat on otettu hyvin
kayttdoon, ne ovat loogisia ja ne koetaan p&aosin toimiviksi. Kyselyssa (liite 1)
hinnoittelutyokirjaan liittyi nelja kysymysta, joiden lisdksi vastaajien oli mahdol-
lista kirjoittaa kommentteja avoimeen kysymykseen. Lisaksi avoimissa kysy-
myksissa pyydettiin kuvaamaan, mik& nykyisissad toimintatavoissa ja tyovali-
neissa on hyvaa ja toimivaa, mitkd asiat eivat ole selkeitd tai eivat toimi ja
toisaalta pyydettiin ehdotuksia, kuinka hinnoittelutydkirjoja ja talousseurantaa
olisi kehitettava.

Kyselyn tulosten mukaan projektien vastuuhenkilot kayttivat lahes poikkeuksetta
hinnoittelutytkirjaa apunaan hinnoitellessaan uusia tuotteita tai hankkeita. Vait-
taman "Kaytan hinnoittelutydkirjaa aina laskiessani uuden tuotteen/hankkeen
hintaa” kanssa jokseenkin tai taysin samaa mielta oli 90 % vastaajista (kuvio 8).

Hinnoittelutydkirjat koettiin omaa ty6ta helpottavaksi. Kyseista asiaa selvittavan
vaittdman kanssa jokseenkin tai taysin samaa mielta olevien osuus oli 90 %
(kuvio 8). Hinnoittelutydkirjat koettiin myds toimiviksi, 85 % vastanneista oli jok-
seenkin tai taysin samaa mielta vaittaman kanssa. Kuitenkin hinnoittelutydkir-
joissa nahtiin edelleen kehittamistarpeita, koska vaittaman "Hinnoittelutyokirjat
vaativat kehittamistd” kanssa jokseenkin tai taysin samaa mielta oli 70 % vas-

tanneista.
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Kuvio 8. Projektien vastuuhenkildiden (n = 20) vastaukset hinnoittelutyokirjoihin

liittyviin vaittamiin.

Kommenttien perusteella hinnoittelutydkirjat itsessdan ovat suhteellisen toimi-
via, mutta niistd puuttuu esimerkiksi jalkilaskenta, ne ovat mekaanisia ja eivat
anna mahdollisuuksia huomioida erilaisia hinnoittelupolitikkaan vaikuttavia teki-
jOita:
Hinnoittelutyokirjan ja jalkilaskennan yhdistaminen, jotta tuotekohtainen
kannattavuus voidaan helposti laskea.

Nykyiset hinnoittelutydkirjat ovat siitd hyvid, ettd ne ohjaavat huomioi-
maan kaiken, mista kaikesta hinta muodostuu. Heikkous on siing, etta
orjallisesti noudatettuina ne eivat huomioi hinnoittelupolitikkaan vaikut-
tavia tekijoita: Hintapaatoksissa on huomioitava niin sisaiset kuin yrityk-
sen ulkopuolisetkin tekijat, jotka hinnoitteluun vaikuttavat. Tehokkaan
hinnoittelun paamaarana tulisi olla sellainen katteen ja markkinaosuu-
den valinen suhde, joka maksimoi kannattavuuden pitkalla aikavalilla.

Yhtena heikkoutena nahtiin myos hinnoittelutyokirjojen yhteensopimattomuus
kaytossa olevaan budjetointi- ja seurantajarjestelmaan seka paaorganisaation

tai rahoittajan kayttamiin kustannuslaskenta- tai raportointipohjin:
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Jos joskus olisi pohja josta saisi lukuja suoraan siirrettya tarvittaviin uu-
siin taulukoihin/jarjestelmiin ilman monimutkaisia ja epamaaraisia lasku-
toimituksia. Nyt edelleen vieddan moneen eri taulukkoon samoja lukuja.
Esim. — — hanke: hakua varten omalla hinnoittelutydkirjalla lasketaan
budjetti, se muutetaan (rahoittajan) pohjaan, kun rahoitus tulee ja
yleensé eri summa kuin haettu, paivitetddn molemmat sita vastaamaan,
viedaan buraan jonne kummastakaan ei suoraan saada syotettyd vaan
taas muokattava. Burassa yllapidetdan tilannetta, myds omia exceleita
paivitettava tilannetta vastamaan ja valilla syottaa taas joihinkin yhteen-
veto taulukoihin (esim. toimintasuunnitelma) tiedot. Burasta taas muo-
kataan luvut (rahoittajan) raportointipohijiin.

Hyvina ja toimivina asioina koettiin muun muassa se, etta hinnoittelu saadaan
hinnoittelutyokirjan avulla standardisoitua, tyokirjat ohjaavat huomioimaan kaikki
tuotteen hinnanmuodostuksen osatekijat, tyokirjat huomioivat automaattisesti
tiettyjen kiinteiden kulujen laskennan ja ne ovat selkeitd ja helppokéayttoisia.
Tutkimuksen aikana tehtyjen havaintojen ja kaytyjen keskustelujen pohjalta voi
myos todeta, ettd tyokirjojen systematisointi ja kehittamisty® on ollut tarpeellista.
Myos riskien hallinta on kehitystydn myoté parantunut, koska useiden asiantun-
tijoiden operoidessa ilman toimivia ja yhtenaisia tyévéalineita myo6s virheen mah-

dollisuus kasvaa.

Vastaukset kysymykseen, mika ei toimi tai on epéaselvaa hinnoittelutyokirjoissa
liittyivdt muun muassa ohjeiden monimutkaisuuteen, liikaan yksityiskohtaisuu-

teen, tyolayteen ja osittaiseen irrallisuuteen budjetointijarjestelma BuRa:sta:

Monipuolisuudesta ja kattavuudesta seuraa se, ettd ne ovat kohtalaisen
tyolaita.

Ohjeet melko monimutkaiset, mista I16ytyy viimeisin versio.

Buraan ei vielakdan saa suoraan kaikkia lukuja siirrettya.

Kaikkien eri valilehtien tarkoitus on epéaselva.
Kehittdmisehdotuksina esitettiin muun muassa jalkilaskennan yhdistamista hin-
noittelutyokirjaan sek& yleensa jalkilaskennan kehittamistd, BuRa-yhteen-

sopivuuden lisdamista, tyokirjan yksinkertaistamista ja keventamista ja ns. pe-

rushinnastojen kokoamista hinnoittelun tukemiseksi:
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Yhdistaminen jalkilaskentaan ja jalkilaskennan menettelyjen kehittami-
nen.

Yksinkertaistaisin ja keventéisin. Voisi hyva olla erilaisia "perushinnas-
toja" ainakin lyhyempiin koulutuksiin, joka noudattelisi enemmankin
markkinahintoja kuin tuotantokustannuksia. Esim. kokeneen kouluttajan
paivahinta on x €. Pitkissa koulutuksissa voisi laskea esim. opiskelija-
kohtaista paivahintaa tms.

Automatisoimalla edelleen asioita, joiden pitaisi tulla automaattisesti.

Oman henkilokunnan tydmaaran arviointiin jotain apua.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaytdssa olevat hinnoittelutyokirjat ovat toi-
mivia, helpottavat tydskentelyé ja ohjaavat hinnoittelua niin, etta olennaiset asiat
tulevat huomioitua. Toisaalta ne koettiin liian mekaanisiksi, ne eivat ota huomi-
oon erilaisia nakokulmia hinnoitteluun ja ne eivat ole yhteensopivia paaorgani-
saation budjetointi- ja raportointijrjestelmien tai rahoittajien pohjien kanssa.
Tietojen syo6ttaminen manuaalisesti eri seuranta- ja raportointitaulukoihin koet-
tiin tydladksi. Tyokirja tarvitsisi rinnalleen ns. listahinnaston, jonka avulla olisi
helpompi arvioida oman asiantuntijahenkiloston tyopanosta erityyppisiin koulu-
tuksiin ja palveluihin tai toisaalta ostopalveluna ostettavien asiantuntijoiden pal-
veluiden hintaa. Tallainen tukisi erityisesti uutena taloon tulevia suunnittelijoita,
koska nyt tieto tuntuu olevan enemman hiljaista tietoa, mika I6ytyy vain kysy-
malla. Myos jalkilaskentaa toivotaan kehitettéavan niin ettd suunnitelmaa voidaan

systemaattisemmin ja kululajikohtaisesti verrata toteutuneeseen.

Projektien vastuuhenkildiden tehtdvana on projektien suunnittelun ja hinnoitte-
lun lisdksi niiden talouden seuranta. Talouden seurantaa selvitettiin kahdeksalla
vaittdmalla (lite 1). Talouden seurantaan liittyvat vaittdmat kasittelivdt muun
muassa talousseurannan tekemista ja sen tekijoita, kaytettavia tyovalineita ja
jalkilaskentaa. Vastanneista 78 % oli vaittaman "Teen itse projektini talousseu-
rannan” kanssa jokseenkin tai taysin samaa mieltad (kuvio 9). Vaittdmaan "Sih-
teeri tekee projektini talousseurannan” jokseenkin tai taysin samaa mielta ole-
vien osuus oli 56 % vastanneista, joten tulkittavissa on, etta tydnjako seurannan
tekemisessa ei ole vakiintunutta vaan sita tekevat seké projektien vastuuhenki-

|6t etta sihteerit.
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Kuvio 9. Projektien vastuuhenkildiden (n = 18) vastaukset talousseurantaan liit-

tyviin vaittamiin.

Case-organisaatiossa on kaytdossa talouden seurantaan excel-seuranta-
tyokirjoja, joita on viimeisen vuoden aikana kehitetty kaikkiin rahoituslahteisiin.
Kuitenkin vain 56 % vastanneista oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta vaitta-
man "Projektini talousseuranta tehdaan kaytossamme olevaan excel-pohjaan”
kanssa (kuvio 9). Yli puolet vastanneista (56 %) oli vaittdman "Projektini talous-
seuranta tehdaan vain massia hyddyntaen” kanssa jokseenkin tai tdysin samaa
mielta. Vastaajista 100 % ilmoitti seuraavansa projektiensa taloutta. Talousseu-
rantaan liittyi lisdksi vaittdma kaytdssa olevien seurantatyOkalujen toimivuudes-
ta ja jalkilaskennasta. Vaittdman "Talousseurantaan on kaytdssamme toimivat
tyOkalut” kanssa jokseenkin tai taysin samaa mieltd oli 50 % vastaajista. Vait-
taman "Projektien jalkilaskenta on toimivaa” kanssa jokseenkin tai taysin eri

mieltd oli 72 % vastaajista.

Vastaajien kirjoittamat kommentit tukevat vaittdmien vastausten perusteella
muodostuvaa kasitysta siitd, ettd talousseuranta kaipaa kehittamista niin vies-
tinnan, tyovalineiden kuin jarjestelmankin kehittamisen tasolla. Jalkilaskentaa ei
koeta toimivaksi eivatka nykyiset tyovélineet ole riittavan kattavia tai niiden ole-

massa olosta ei edes tiedeta:



52

Jalkilaskentaan pitéisi liittda kriittinen arviointi.

Jalkilaskentaa ei tehda systemaattisesti; tai siis ollenkaan. Olen tehnyt
itselleni oman excel-tydvalineen maksullisten projektieni seuraamiseen.
En siis kayta talon excelia.

Mita jalkilaskennalla tarkoitetaan? Massista hakeminen ei ole ihan yk-
sinkertaista...

Onko meilld olemassa maksullisen seurantataulukko - missa?

Projektin talousseurantaan ei ole helppoa, ajantasaista valinetta. Siksi
seka projektivastaavan ettd sihteerin on tehtava ty6ta, etta pysytaan ti-
lanteen tasalla. Tama vie liikaa aikaa.

Talousseurannan tyOkaluja on kehitettdva. Bura on komplelo kayttaa.
Liian yksityiskohtaista tilidintia. Yleiskulujen osuus olisi jarkeva jos se tu-
lisi suoraan laskematta. Jalkilaskenta on tarkea osa talouden seurantaa
ja analysointia, johon olisi kiinnitettava enemman huomiota.

Budjetointiin ja talouden suunnitteluun on panostettu ja kehitetty tyova-
lineitd hyvin. Talouden seurantaa palvelevat erilliset seurantataulukot,
jotka erityisesti hanketoiminnassa auttavat kun kyse useamman vuoden
projekteista. Maksullisen toiminnan jalkilaskentaan ja siind esim. tuote-
kohtaisen tai asiakaskohtaisen tuloksen laskenta tarvitsee tytvélineita
ja menettelyja.
Avoimissa kysymyksissé vastaajia pyydettiin kuvaamaan, mika nykyisessa ta-
lousseurannassa on hyvaa ja toimivaa. Vastauksissa nousi esiin muun muassa
seuraavia asioita: talousseuranta on parantunut vuosien varrella, saannollisyys
(kvartaalisuus), tyovélineet ovat paadosin toimivia ja hyva etta niitd on kehitetty

eri rahoituslajeille.

Talousseurannassa epéaselvaksi tai ei-toimiviksi mainittin muun muassa seu-
raavia asioita: talousseurannan tyolays, valineiden ja jarjestelmien jaykkyys tai
niiden puute, epaselvyys, mita talousseurannalla kokonaisuudessaan tarkoite-

taan, tyonjako, ohjeet ja raportoinnin moninkertaisuus ja paallekkaisyys:

Bura & massi valineena jaykkia ja eivat mahdollista tarkastelua riittavas-
ti esim. tuotekokonaisuuksien tai asiakkaiden nakdkulmasta, eikd tdhéan
ole omia tydvalineitakaan.

Olen miettinyt, ettd mitd talousseurannalla tarkoitetaan. Omasta nako-
kulmasta se nayttaisi tarkoittavan samaa kuin organisaation toiminta.
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Oli mita oli, koko seurantaprosessi nayttaytyy erittdin raskaana ja mo-
ninkertaisena.

Tyonjako, kuka seuraa, hidas tiedonkulku.

Projektivastaavalta voi menna siihen liikaa aikaa. Taloushallinnon oh-
jeet on kirjoitettu taloushallinnon kielella, joten perussuunnittelija ei niita
ymmarré. Lisaksi ohjeet ovat liian pitkia.

Lomapalkkavelka ja -varaukset pitéisi jollakin tapaa saada ndkyvammin
mukaan budjetointiin seka talouden seurantaan niin, etta yllatyksia ei tu-
lisi.

Monet eri systeemit ja raskaat ohjelmat.

Liilkaa samantyyppista raportointia eri taulukoihin tai ohjelmiin.

Kehittdmisehdotuksina talousseurantaan esitettin muun muassa talousseuran-
nan keskittamista niille, jotka asiat hallitsevat, tyovalineiden kehittamista, ohjei-

den selkiyttamista ja seurannan yksinkertaistamista:

Keskittaisin niille jotka osaavat oikeasti tehda asian, on myds koulutus
ei se tamakaan ole laji jossa voi touhuta ilman ammattitaitoa.

Lyhentaisin ohjeita ja kirjoittaisin ne selkokielella. Talousseurannan de-
legoisin sihteerille, joka vastaisi XX kpl projektien talousseurannasta.

Talouden ja toiminnan arvioinnin kehittamista kaivattiin kokonaisuudessaan se-
k& koko prosessin muuttamista niin, etta talouden seuranta tukee toimintaa eika
painvastoin. Talousseurannassa toivottiin olevan mukana my6s tulevaisuuden

ennakointia:

Kokonaan uusiksi siten, etta taloudenseuranta on organisaation toimin-
taa tukeva prosessi. Nythan talousseuranta on paaprosessi, johon toi-
minnan taytyy mukautua.

Talouden ja toiminnan arvioinnin liittdminen toisiinsa ei toimi viel& riitta-
van hyvin ja esim. budjettimuutosten seuranta hankalaa koska burassa
ei ja& nakyuville eri budjettiversiot, joiden pohjalta voisi tehd& analysoin-
tia esim. riskien nakokulmasta

Lean-ajattelua, asiakasléhtoista tulevaisuusperspektiivia ja tulojen
hankkimiseen liittyvaa ennakointia lisda. Keep it simply.

Yhteenvetona talousseurannasta voidaan todeta, etta vastausten perusteella ei

saada taysin selkeaa kuvaa siita, miten projektien talousseuranta tehdaan ja mi-
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ta seurataan. Vastauksista valittyy kasitys, etta talousseuranta vie paljon aikaa
ja vaatii useamman henkilén tyopanoksen. Massista saadaan kirjanpitoon pe-
rustuvat toteumat, mutta seuranta-taulukoissa mukana on muun muassa myos
ennakointia sekd lomapalkkavarausten laskenta, joka puuttuu Massi-
jarjestelmasta. Talousseurannan kehittaminen on selkedasti yksi osa-alue, jossa
tarvitaan tiivistd yhteistyotd paaorganisaation taloushallinnon kanssa niin, etta
kaytossa olevien jarjestelmien ominaisuuksia saadaan maksimaalisesti hyddyn-
nettyd ja kehitettyd. Nain manuaalinen laskenta ja tietojen vienti erillisiin excel-
taulukoihin vahenisi ja sita kautta toimintaa saataisiin tehostettua.

Tulosten perusteella talousseurantaprosessia pitaisi yksinkertaistaa, keskittaa ja
viestintaa selkiyttaa. Ohjeita pitaisi yksinkertaistaa ja selkokielistaa. Osittain on-
gelma voi johtua siitd, etta talouden kansa operoi useita ihmisia, joilla ei valtta-
matta ole riittdvasti osaamista kaikkiin talouteen liittyviin tyotehtaviin. Tassakin
tehtavien keskittaminen vahentaisi riskia siitd, ettd olennaisia asioita ei osata
seurata. Myos talousseurannan yhteydesséa nousi esille, etté talouden koetaan
ohjaavan toimintaa eika painvastoin. Talousseurantaa pitaisikin kehittdd enem-
man ennakoinnin suuntaan ja niin, etta taloushallintopalvelut tuottaisivat analy-

sointia ja ennakointia tukevaa tietoa.

4.1.3 Talousjarjestelmat

Case-organisaatiossa on kaytossa samat jarjestelmat kuin koko paaorganisaa-
tiossakin. Talousarvioiden laadinta suoritetaan BuRa -jarjestelmalla ja taloustie-
tojen raportointiin kaytetddn Massi -taloustietojen raportointityokalua. Kyselyssa
(lite 1) talousjarjestelmiin liittyi neljd kysymysta, joiden lisdksi vastaajien oli
mahdollista kirjoittaa kommentteja avoimeen kysymykseen. Lisaksi vastaajia
pyydettiin vastaamaan avoimiin kysymyksiin ja kuvaamaan, mika talousjarjes-

telmissd on hyvaa ja toimivaa ja miten niita olisi kehitettava.

Budjetointijarjestelma BuRa:n toimivuuteen liittyvan vaittaman "Budjetointijarjes-
telmamme BuRa on toimiva” kanssa jokseenkin tai tdysin samaa mielta olevien

osuus vastanneista oli 56 % (kuvio 10). Vaittamaan "BuRa-paivitykset ovat tar-
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peellisia talouden seurannan kannalta” jokseenkin tai taysin samaa mielta -
vastausvaihtoehdon valinneiden osuus oli 78 %. Case-organisaation erikoisuus,
"BuRa-paivitykset” tarkoittaa sita, etta talousarviota paivitetaan jarjestelmaan
koko ajan. Taustalla nahtiin olevan tarve seurata talousarvion toteutumista. Kui-
tenkaan paaorganisaation tasolla vastaavia paivityksia ei tehda, koska jarjes-
telmaan syoétetty talousarvio on paaorganisaation hallituksen hyvaksyma ja tu-
losta peilataan siihen. P&&organisaation taloushallinnon nakokulmasta tama
Case-organisaation tapa onkin erikoislaatuinen ja kertoo osaltaan Case-

organisaation ajautumisesta liiaksi erilleen padorganisaation taloushallinnosta.

Taloustietojen raportointijarjestelma Massi koettiin toimivaksi: jokseenkin tai
taysin samaa mielta vastanneiden osuus oli 67 % (kuvio 10). Vaittdman "Massin
tarjoama tieto riittda minulle talouden seurantaan” vastausjakauma oli l&hes
puolet ja puolet, jokseenkin tai taysin samaa mielta olevien osuus oli 56 %, eli
hieman yli puolet koki Massista saatavan tiedon olevan riittavaa.

Talousjarjestelmat

0 2 - 6 8 10 12

BUDJETOINTIJARJESTELMAMME BURA ON TOIMIVA E
BURA-PAIVITYKSET OVAT TARPEELLISIA TALOUDEN

7

TALOUDEN RAPORTOINTIARJESTELMA MASSI ON
TOIMIVA Fﬁ]

MASSIN TARJOAMATIETO RIITTAA MINULLE
TALOUDEN SEURANTAAN

® tdysin eri mielta jokseenkin eri mieltd  m jokseenkin samaa mieltd  ® tdysin samaa mielta

Kuvio 10. Projektien vastuuhenkildiden (n = 18) vastaukset talousjarjestelmiin

liittyviin vaittamiin.

Kysymyksiin liittyvissa kommenteissa vastaajat toivat esille sen, etta kaytdssa

olevia jarjestelmia ei koeta toimiviksi liiketoiminnan nakokulmasta. Seurantajar-



56

jestelma ei tuota riittdvaa tietoa reaaliaikaista seurantaa varten muun muassa
siité syysta, ettd osa kustannuksista velotaan viiveelld ja lomapalkkavaraukset
tehddén vasta vuoden lopussa. Tietojen paivittaminen koettiin haasteelliseksi.
BuRa koetaan irrallisena toiminnasta ja sen ei ndhdéa olevan omaa toimintaa tu-

keva valine:

Massi ei anna lomapalkkavaraustietoja, jotka olisi tarkeita saada, etta
loppuvuoden tai projektien paattymisen yhteydessa ei tulisi yllatyksia.
Buraa ei olla selvasti kehitetty meidan tyyppista toimintaa varten. Pro-
jektikoonteja ei saada kummastakaan, jotka olisivat tarkeita kun on seu-
rattava montaa projektia ja niiden yhteistulosta. llman exceleita ei tulisi
seurannasta mitaan.

Bura ja massi eivat ole tarkoitettu lilkketoiminnan suunnittelun ja seuran-
nan valineiksi. Budjetoinnin muutosten seuranta ja eri versioiden tarkas-
telu antaa pohjaa tuotekohtaiseen analysointiin kustannusten ja tuotto-
jen kehityksestd, mutta siihen ei ole sopivaa valinettd, joka
mahdollistaisi esim. tulosennusteiden joustavan tekemisen ja erilaisten
skenaarioiden laatimisen. Koontitiedot ja tulosennusteet koko (Case-
organisaation) tasolla ja liiketoiminta-alueittain vaativat paljon manuaa-
lista kokoamista ja budjetoinnin & talousseurannan vélineen tulisi antaa
rittavat tiedot joustavasti projektitason, tuotekokonaisuuksien ja liike-
toiminta-alueiden talouden johtamisen tueksi reaaliaikaisesti.

Kun vuoden ensimmainen budjetti on tehty, ei sitd pitéisi paivittda, vaan
seurata budjettitoteumaa. Miten pystytdan toimintaa ohjaamaan oike-
aan suuntaan, jos kokonaisbudjettia ei seurata, vaan sitd muutetaan
koko ajan ja nyt jopa 12 kertaa vuodessa? Koko toiminnanohjauksen
kannalta on jopa arveluttavaa, ettd budijettia muutetaan sen mukaan,
miten esim. maksulliset koulutukset ovat toteutuneet. Miten silloin voi-
daan tehda analyysia esim. markkinoista; mika kay kaupaksi, mika ei,
onko tuote elinkaarensa paassa, miten toimintaa pitda suunnata jne.

Kaytossa olevat BuRa- ja Massi-jarjestelmat koettiin monimutkaisiksi ja kan-
keiksi, eikd niiden koettu tuottavan riittdvasti ajanmukaista tietoa (mm. loma-
palkkavaraukset). Jarjestelmien tuottaman tiedon liséksi tarvitaan paljon manu-
aalista tyota, koska eri jarjestelmat tai kaytossa olevat tyokalut eivat keskustele

keskenaan:

Integraation puute ja ne ovat vaan lilan monimutkaisia.

Se, etta niitd on monta, eivatkd ne keskustele keskendan. Taskulaskin
pitaa silti olla kasilla parin tietokoneen liséksi.
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Aikaa niiden kayttamiseen kuluu paljon. Se aika on poissa ydintydsta eli
kouluttamisesta, kehittdmisesta ja niiden palveluiden markkinoinnista.

Ei varmaan vakavia puutteita, mutta liikaa irrallista datan kasittelya ex-
celilla.

Kulujen oikea-aikainen kohdentaminen.

Kehittamistarpeina talousjarjestelmien osalta nostettiin esiin muun muassa jar-
jestelmien yhdenmukaistaminen, kayton yksinkertaistaminen, toteumatiedon

ajantasaisuus seka tunnuslukujen tuottaminen:

Yksi jarjestelma mika hoitaa kaiken.

Joustavuutta, eri ndkdkulmia, paatoksentekoa tukevan tiedon saaminen
helposti jarjestelmista ilman manuaalista laskentaa, tunnuslukuja toi-
minnasta.

Yhteensopivuus ja yksinkertaistaminen.

Yhdella klikkauksella pitaisi paasta kasiksi projekteihin, ei selailla loput-
tomia alasvetovalikoita.

Massin toteutuneet kulut pitdisi saada kokonaisbudijettiin ilman kasity6-
tad. Buran ja Massin tulisi keskustella suoraan solen? kanssa seurantaa
ajatellen.

Vastauksissa nousi esille myds jo aikaisemmin todettu pirstaloituminen paaor-
ganisaation kaytanteistd. Koska Case-organisaatiossa on otettu kayttéon omia
kaytanteita, kuten omia budjetointi- ja hinnoitteluohjeita ja kulujen pilkkomista
pieniin kokonaisuuksiin, eivat paaorganisaation jarjestelmat myoskaan tue par-
haalla mahdollisella tavalla Case-organisaation tarpeita. Tastéa esimerkkina seu-

raava pohdinta:

Hyodynnammekd tarpeeksi (paaorganisaation) kaytantdja, ohjeistuksia
vai teemmekd liilkaa omia viritelmi&? Olisiko kivuttomampaa ottaa lusik-
ka kauniiseen kateen ja tehda niiden mukaan, kuin miettia miten (Case-
organisaatio) on erikoisasemassa ja mitd pitdd muuttaa, etta tdma toi-
misi? Olemmeko niin erilaisia kuin muut (pa&organisaation) yksikot?

Yhteenvetona kaytossa olevien budjetointi- ja seurantajarjestelmien osalta voi-

daan todeta, ettd jarjestelmat koettiin jaykiksi, monimutkaisiksi kayttaa, toisis-

2 SoleTM — organisaatiossa kaytossa oleva tydajanseurantajarjestelma.
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taan irrallisiksi ja niiden tarjoaman tiedon vaativan jatkojalostamista ja manuaa-
lista tyostamista ja seurantaa. MyOs ajantasaista ja ennakointia tukevaa tietoa
seka tunnuslukuja kaivattiin. Talousjarjestelmat eivat parhaalla mahdollisella ta-
valla tue liiketaloudellista toimintaa, joka on olennainen osa Case-organisaation

kokonaistoiminnasta ja myds kannattavuuden kannalta haasteellisin.

Kehittamistarpeina esiin nousseista asioista olisi syytd keskustella erityisesti
paaorganisaation taloushallinnon kanssa, koska yksittainen yksikko ei voi itse
jarjestelmia kehittdd. On yhtaaltd pohdittava sita, mitka kaytannot Case-
organisaatiossa voidaan ratkaista yksinkertaistamalla omia menettelyja ja yhte-
naistamalla niitd padorganisaation menettelyiden kanssa ja toisaalta jos ongel-
mat — kuten esimerkiksi tarve seurata lomapalkkavarauksia ja muita kustannuk-
sia reaaliaikaisesti — ovat jarjestelmatasolla, on niiden ratkaisua pohdittava

yhdessa paaorganisaation taloushallinnon kanssa.

4.2 Kriittiset menestystekijat

Case-organisaatiossa on noussut tarve kehittaa strategista toiminnanohjausta
ja yhtena vaihtoehtona on ollut Balanced Scorecardin laatiminen organisaatiol-
le. Koska jokaisen Balanced Scorecardiin (ks. luku 2.3) liittyvan nakoékulman
yhdistdminen olisi ollut lilan laaja kokonaisuus tassé tutkimuksessa, paadyttiin

tadsséa opinnaytetydssa luomaan pohjaa talouden tuloskortille.

4.2.1 Menestystekijéiden maarittely

Kyselyssa projektinvastuuhenkilGitd pyydettin maaritteleméan omasta mieles-
taan Case-organisaatiolle menestystekijoita erityisesti talousndkdkulmasta. Me-
nestystekijoita maariteltiin kuitenkin hyvin useasta nakokulmasta, joten kysely
tarjoaa aineksia myds muun muassa asiakasnékokulman ja sisaisten proses-
sien nakokulman tarkasteluun. Luetellut menestystekijat noudattivat Lonnqvistin
ym. (2006, 53-54) maarittelemia asiantuntijaorganisaatiolle ominaisia menes-

tystekijoita (ks. myos alaluvut 2.2.2 ja 2.3.3). Tassa alaluvussa kasitellaan tuot-
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tavuuteen ja kannattavuuteen liittyvia menestystekijoita, joita vastauksissa lue-

teltiin.

Vastauksissa maariteltin muun muassa seuraavia menestystekijoita, joiden
katsottiin liittyvat Case-organisaation taloudelliseen menestykseen:

- toiminnan ja talouden tiiviimpi kytkeminen toisiinsa

- keskitetty ohjaus

- luotettava ja ajantasainen taloustieto

- tukitoimintojen oikea mitoitus

- kustannusten ennakoitavuus

- harkittu riskinotto

- kustannustehokkuus

- kasvutavoitteet

- katetavoitteet

- hinta/laatu-suhde

- myynnin volyymi

- motivoitunut henkildkunta

- asiakasvolyymin kehitys

Vastauksissa heijastuvat havainnot siita, ettd Case-organisaation ns. yhteisten
toimintojen eli hallinnon ja tukipalveluiden kustannukset ovat suuret ja kustan-
nusrakenne vaatii kokonaisuudessaan yksityiskohtaista tarkastelua. Tavoitteena
on talouden tasapainottaminen ja liiketaloudellisin perustein toimivan koulutus-
ja asiantuntijapalveluiden myynnin saaminen kannattavaksi. Case-organi-
saatiossa ei ole systemaattisesti seurattu esimerkiksi liikketoiminnan myyntikatet-

ta tai kiinteiden kulujen, erityisesti palkkakulujen kehitysta.

Keskeisen menestystekijan, eli kannattavuuden parantamiseksi kustannuste-
hokkuus olisi saatava kuntoon. Sen selvittamiseksi tarvitaan pohjaty6ta. Kus-
tannustehokkuuden lisddminen vaatii toiminnan tehostamista ja prosessien
leanausta kokonaisuudessaan. Ajanhallintaa ja ajankayton tehokkuutta ei ole
selvitetty perusteellisesti. Havaintojen ja keskustelujen perusteella toiminnoissa
on paallekkaisyyttd, minka selvittaminen mahdollistaa myds kustannustehok-

kuuden parantamista.
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Yhteenvetona keskeisistd menestystekijoista voidaan todeta, etta aineiston pe-
rusteella Case-organisaation kriittiset menestystekijat ovat tyypillisid asiantunti-
jaorganisaation menestystekijoita: kannattavuus, asiakastyytyvaisyys, henkil6s-
tobn osaaminen ja motivoitunut henkilosté. Ennen kuin ndiden menestys-
tekijoiden mittaamiseen paastaan, on kustannusrakennetta ja toiminnan tehok-

kuutta tarkasteltava kriittisesti.

4.2.2 Balanced scorecardin mittarit

Kriittisia  menestystekijoitd  asiantuntijaorganisaatiossa, jollaista Case-
organisaatio edustaa, ovat tyypillisesti kannattavuus, asiakastyytyvaisyys, hen-
kilostdon osaaminen ja motivoitunut henkildstd. Taloudellisia mittareita valittaes-
sa on tarkkaan pohdittava, mitka mittarit kuvaavat parhaiten organisaation kriit-
tisia menestystekijoitd. Kaplanin ja Nortonin (2001, 375-376) mukaan suosi-

teltava mittarimaara yhta nakékulmaa kohden on viisi.

Kyselyn ja muun tutkimusaineiston perusteella pohdittavia vaihtoehtoja taloudel-
lisille mittareille voisivat Case-organisaatiossa olla esimerkiksi seuraavat:

- liikkevaihto

- liikevoitto

- nettotulos

- budjetin pitavyys

- liikketoiminnan myyntituottojen osuus liikevaihdosta

- tuotekohtainen kayttokate

- asiakaskohtainen kayttokate

- asiakaskohtaiset myyntituotot

- suunnittelijakohtaiset liiketoiminnan myyntituotot

Case-organisaatiossa Balanced Scorecard -projektia ei ole viela kaynnistetty.
Kuten alaluvussa 2.3 tutkimuskirjallisuuden valossa todettiin, tulisi tasapainote-
tun tuloskortin rakentaminen olla huolellisesti suunniteltu prosessi. Mittariston

rakentaminen kaynnistyy strategisen suunnittelun pohjalta esimerkiksi strate-
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giakartan laadinnalla (esim. Kaplan & Norton 2004). Nain ollen ilman suunnitel-
mallista, systemaattista prosessia, jossa tarkastellaan strategian ja vision toteu-
tumisen kannalta kriittisia menestystekijoita ja maaritelladn niille mittarit, on yk-
sittdisen tuloskortin tai mittareiden laadinnan tarkoituksenmukaisuus kyseen-
alainen. Edella mainitut mittarit voivat toimia kuitenkin lahtokohtana siind vai-
heessa, kun Balanced Scorecard -projekti saadaan kaynnistettya ja vietyd mit-
tareiden laadintavaiheeseen.

5 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tutkimuksen taustalla oli omassa tydssa herannyt tarve lahtea kehittdmaan Ca-
se-organisaation talousjohtamista ja talousohjausta niin, ettd se tukisi organi-
saation strategista johtamista ja ketteryytta ja muuttaisi taloushallinnon ammatti-
laisten roolia kohti strategista kumppanuutta (sparring partner) (ks. Partanen
2007, 66—67). Case-organisaation haasteena on toimiminen julkishallinnon ja
liiketoiminnan rajamaastossa. Organisaation olisi kyettava tunnistamaan ne
kriittiset menestystekijat, joilla se tuo arvoa padorganisaatiolle ja asiakkaille.
Tassa kontekstissa talousjohtamiselta ja talousviestinndlta odotetaan kykya tu-
kea paatoksenteossa, valittad asiantuntemusta, johtaa talousprosessia ja val-

voa sen toimivuutta seka osallistua strategiseen suunnitteluun.

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd Case-organisaation talousohjausta ja talou-
teen liittyvad strategista paatoksentekoa. Téhan tavoitteeseen paasemiseksi
selvitettiin Case-organisaation talousohjauksen tilaa ja tunnistetiin kehittdmis-
tarpeita analysoimalla kaytdssa olevien tyovalineiden, jarjestelmien ja talous-
prosessin toimivuutta. Lisdksi tutkimuksessa oli tavoitteena selvittdd myds ta-
loudellisia menestystekijoitd sek& koota niiden mittaamiseen sopivia
tunnuslukuja, joita voitaisiin hyddyntaa jatkossa Balanced Scorecardin laadinta-

prosessissa.

Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena. Tutkimusmenetelmind kaytettiin va-

paamuotoisia haastatteluja, havainnointia seka kyselya. Metodologisella trian-



62

gulaatiolla pyrittin saamaan monipuolista, tutkimusaihetta eri ndkokulmista 1&-
hestyvaa aineistoa ja lisddmaan tutkimuksen validiutta. Pa&paino oli Case-
organisaation projektivastuuhenkilostolta keratyssa kyselyaineistossa. Tulosten
analysoinnin yhteydessa muuta aineistoa kaytettiin tukena ja tarvittaessa tay-
dentavana. Ratkaisua perustelee myoés se, ettd kyselyn laadinnassa oli hyédyn-
netty haastatteluissa ja havainnoissa esiin nousseita teemoja. Kaytetyt tutki-
musmenetelmat ja aineistot sopivat hyvin tutkimusaiheen kasittelyyn.

Tulosten perusteella Case-organisaation talousprosessi on hajautettu liian mo-
nelle henkil6lle. Talousprosessi kaipaa tehostamista ja virtaviivaistamista. Ta-
loushallinnon tukea talouden suunnitteluun, seurantaan ja arviointiin tarvitaan
enemman. Case-organisaation talousprosessia tulisi kehittda niin, etta se tukisi
aidosti liiketoimintaa ja talouden johtamista. Raportointia tulisi myos keventaa ja
keskittyd siihen, mikd tukee kannattavuuden parantamista ja ennustettavuutta.
Tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd nykyiselladn talousohjaus noudattaa
perinteistd julkishallinnon taloushallinnon organisointia, jossa taloushallinnon
tehtdvana on valvoa ensisijaisesti kustannuksia. Asiantuntijayritysten menestys-
tekijat ovat kuitenkin nykyaan samat kuin tuotantoyritysten, joten Case-
organisaation talousjohtamisessa tama tulisikin ottaa huomioon (ks. esim. Jar-

venpaa ym. 2015; Partanen 2007; Lonngvist ym. 2006).

Tulosten perusteella vaikuttaa silta, etta Case-organisaation talousjohtamisessa
ja talousviestinndssa suuntaa tulisi muuttaa ja voimistaa tulevaisuusorientaatio-
ta, organisaation toimintaympariston analysointia, kokonaisvaltaista talousjoh-
tamista ja tietojohtamista seka henkisen p&&doman hallintaa (ks. Partanen
2007).

Case-organisaation talousohjauksessa kaytettavia hinnoittelu- ja seurantatyova-
lineita olisi kehitettdva edelleen. Tulosten perusteella nayttaa silta, ettd kokonai-
suudessaan organisaatiossa olisi hyva miettid esimerkiksi toimintolaskennan
hyodynnettavyyttd kustannuslaskennassa. Toimintolaskennan avulla Case-
organisaatio voisi saada tarkemmin selville eri tydvaiheisiin kuuluvan tyon

osuuden, mista olisi apua myos hinnoittelussa. Pelkastaan jo talousprosessissa
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nayttaisi olevan tehostettavaa, milla olisi myds suora vaikutus yleiskustannuk-

siin.

Tutkimustulosten perusteella Case-organisaation talousseurantaa olisi hyva
systematisoida ja keskittad. Prosessi tarvitsee myos yksinkertaistamista ja sel-
keampéaa viestintaa. Talousseurannan kehittaminen vaikuttaisi olevan yksi osa-
alue, jossa tarvittaisiin tiivista yhteisty6ta pé&éaorganisaation taloushallinnon
kanssa niin, ettd kaytdssa olevien jarjestelmien ominaisuuksia saadaan maksi-
maalisesti hyddynnettyd ja kehitettyd. Nain manuaalinen laskenta ja tietojen
vienti erillisiin laskentataulukoihin vahenisi ja sita kautta toimintaa saataisiin te-
hostettua. Tulosten perusteella talouden koettiin ohjaavan toimintaa eikd pain-
vastoin. Talousseurantaa pitaisikin kehittaa niin, etta taloushallintopalvelut tuot-

taisivat enemman analysointia ja ennakointia tukevaa tietoa.

Tutkimustulosten perusteella budjetointi- ja seurantajarjestelmia olisi tarve kehit-
taa. Talousjarjestelmien kehittdmistarpeina esiin nousseista asioista olisi hyva
keskustella erityisesti padorganisaation taloushallinnon kanssa, koska yksittéi-
nen yksikko ei voi itse jarjestelmida kehittdd. Ennen kehittamistyota olisi analy-
soitava, mitka kaytannot Case-organisaatiossa voidaan ratkaista yksinkertais-
tamalla omia menettelyjd ja yhtenaistamalla niitd p&&organisaation menet-
telyiden kanssa ja jos ongelmat ovat jarjestelmétasolla, on ratkaisumalleja poh-

dittava yhdessa paaorganisaation taloushallinnon kanssa.

Tulosten perusteella Case-organisaation budjetointiohjaus ei toimi parhaalla
mahdollisella tavalla. Organisaation taloutta ei ole saatu vakautettua suunnitel-
lusti. Organisaation budjettiohjauksessa on joitakin piirteita rullaavasta ennus-
tamisesta, mutta systemaattisen rullaavan budjetoinnin kaytt6onotto voisi olla
toimiva ratkaisu. Se vaatisi kuitenkin budjetointikdytantdjen kokonaisvaltaista

suunnittelua ja ajattelutavan muuttamista.

Tutkimuksessa selvitettin myds Case-organisaation keskeisid menestystekijoi-
td. Tulosten perusteella kriittiset menestystekijat ovat tyypillisia asiantuntijaor-
ganisaation menestystekijoitd: kannattavuus, asiakastyytyvaisyys, henkildston

osaaminen ja motivoitunut henkildstd. Ennen kuin ndiden menestystekijoiden
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mittaamiseen paastaan, on kustannusrakennetta ja toiminnan tehokkuutta tar-
kasteltava kriittisesti ja vasta sitten on mahdollista valita kokonaisuudessaan ne
mittarit, jotka sopivat parhaiten Case-organisaatiolle. Vaihtoehtoja taloudellisille
mittareille voisivat Case-organisaatiossa olla esimerkiksi liikevaihto, liikevoitto,
nettotulos, budjetin pitavyys, liiketoiminnan myyntituottojen osuus liikevaihdosta,
tuotekohtainen kayttbkate, asiakaskohtainen kayttokate, asiakaskohtaiset
myyntituotot tai suunnittelijakohtaiset liikketoiminnan myyntituotot.

Case-organisaatiossa on suunniteltu Balanced Scorecardin kayttdon ottoa, mut-
ta projektia ei ole viela kaynnistetty. Case-organisaation kannattaisi suunnitella
ja toteuttaa Balanced Scorecardin kayttoonottoprojekti mahdollisimman pian,
koska tutkimustulosten valossa organisaatiossa tarvitaan strategisten tavoittei-
den selkiyttamista ja jalkauttamista henkilostolle. Toiminnan ohjaus vaikuttaa
kokonaisuudessaan kaipaavan systematisointia, joten tasapainotetun tuloskor-
tin laadintaprosessi ja kayttdonotto voisi toimia samalla myos strategisen toi-

minnanohjauksen tukena.

Tulosten avulla tutkimuksessa asetettuihin tutkimustehtaviin saatiin vastaukset,
joten voidaan katsoa, etta tutkimuksessa onnistuttiin saavuttamaan sille asete-
tut tavoitteet. Tutkimuksessa kuvattiin Case-organisaation talousohjausta ja esi-
tettiin sithen kehittdmisehdotuksia saatujen tulosten valossa. Kriittisia menestys-
tekijoitd kuvattiin ja niille esitettin mittareita, joita organisaation on jatkossa
mahdollista hyddyntdd. Tutkimustuloksia ei kuitenkaan voida yleistdd muihin
julkishallinnollisiin asiantuntijaorganisaatioihin, koska tarkasteltavat teemat oli-
vat rajattuja ja ne perustuivat Case-organisaatiossa kaytdssa oleviin prosessei-
hin, tyévalineisiin ja jarjestelmiin. Voidaan kuitenkin olettaa, etté yleisella tasolla
tutkimuksessa saadut havainnot talousohjauksen kehittamistarpeista olisivat

joiltakin osin tunnistettavissa myds muissa julkishallinnon organisaatioissa.

Tutkimus on myds tukenut tutkijan ammatillista kasvua. Tutkimuksessa on voitu
hyodyntaa teoreettista tietoa talousjohtamisen, talousohjauksen ja suoritusmit-
tauksen kehittamisessa Case-organisaatiossa. Tutkijan osallisuus tyOyhteis6on
ei ole heikentanyt olennaisesti tutkimuksen luotettavuutta tai objektiivisuutta,

vaan on mahdollistanut tulosten tulkitsemisen syvallisemmin. Tutkimuksen kul-
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ku on myGs pyritty selvittdmaan niin, ettd sen luotettavuus on arvioitavissa (ks.

Hirsjarvi ym. 2009).

Tutkimuksen validiteettia tarkasteltaessa voidaan olettaa, ettad tutkimus mittaa
sitd mitd sen on tarkoitus mitata. Kysymystenasettelun ja niihin saatujen vas-
tausten perusteella vaikuttaa siltd, etta tutkija puhuu kyselyyn vastanneiden
kanssa samaa kielta. Tulkintojen patevyytta ja objektiivisuutta on pyritty vahvis-
tamaan kytkemall& tulkinnat teoriaan ja haivyttamalla subjektiiviset mielipiteet
tulosanalyysista. Tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa on syyta huomioida
yhtaalta haastattelu- ja havaintoaineisto ja toisaalta kyselyaineisto. Reliabilitee-
tin kannalta kyselytulosten voidaan katsoa olevan ei-sattumanvaraisia, koska
hyvin todennakoisesti toisen tutkijan toteuttamana tulokset olisivat kuta kuinkin
samat, samoin my0s tulosten tulkinnat ja niista tehdyt johtop&aatokset. Sen si-
jaan haastattelu- ja havaintoaineiston sattumanvaraisuutta on vaikeampi arvioi-
da, koska niita on tehty pitkdn ajanjakson aikana ja on mahdollista, etta osa tul-
kinnoista on raportin  kirjoittamishetkella  toisenlaisia  kuin  niiden
kirjaamishetkella. Siitd syysta tutkimuksen tulosanalyysissa paapaino on kyse-

lyaineistossa, kuten jo aiemmin todettiin.

Tutkimuksessa esitetyt nakokulmat talousjohtamiseen, talousohjaukseen ja
suorituskyvyn mittaamiseen seka niihin kytkeytyvat tutkimustulokset on Case-
organisaatiossa mahdollista hytdyntaa jatkossa muun muassa laajemman Ba-
lanced Scorecard-projektin kaynnistdmisessa, budjetoinnin ja kustannuslasken-
nan kehittamisessa seka talousohjauksen kehittamisessa bisnesorientoituneen-
paan suuntaan. Laajemmassa viitekehyksessa tutkimustuloksista voi olla
hyotya tarkasteltaessa asiantuntijaorganisaation talousohjaukseen liittyvia ky-

symyksia ja haasteita.
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Kyselylomake

Talousohjaus

Tervetuloa kyselytutkimukseen

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittdd projektien vastuuhenkildiden

kokemuksia organisaatiomme taloushallinnon tydkaluista, talousjérjestelmistd ja prosessista seka
koota ndkemyksiginne kehittéimistarpeista. Lisdksi teitd pyydetdan tekemdan konkreettisia
kehittimisehdotuksia sekd maarittelemian organisaatiomme talouden kannalta keskeisia
menestystekijoita.

Kysely liittyy liiketalouden opinnaytetyohoni, jonka tavoitteena on organisaatiomme
talousohjauksen kehittiminen. Vastaukset ovat anonyymeja ja niita kaytetdan vain
opinndytetydssani. Vastauksesi on erittdin térked ja toivon sinun 10ytavan 10-15 minuuttia kyselyyn
vastaamiseen perjantaihin 12.2.2016 mennessi.

Kiitos, ettd osallistuit kyselyyn!
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Hinnoittelutydkirja

Hinnoitteluty dkirjat

O
vaativat kehittdmista =4

Tahan voit kirjoittaa kommenttejasi edellisiin kysymyksiin.

* 1, Vastaa seuraaviin vaittdmiin organisaatiomme hinnoittelutydkirjasta.

Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mielté
Kaytan
hinnoittelutytkirjaa aina
laskiessani uuden O O
tuotteen/hankkeen
hintaa.
Hinnoitteluty 6kirjat )
helpottavat ty6tani s G
Hinnoittelutyokirjat ovat i )
toimivia O —

Jokseenkin samaa mieltd

O

OO0 O

P
\'\

Seuraavilla viittamill3 selvitetian organisaatiossamme kiytdssa olevan hinnoittelutydkirjan (ja
kaikkien sen versioiden, ml. hankkeet) toimivuutta ja kehittimistarpeita.

Taysin samaa mieltéd

O

O KM O
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Kyselylomake

Talousohjaus

Hinnoittelutyokirjan kehittaminen

Ota kantaa hinnoittelutydkirjojen toimivuuteen. Mitd hyvaa hinnoittelutyokirjoissa on? Mitka asiat
eivit ole selkeitd tai toimivia? Miten kehittaisit hinnoittelutydkirjoja?
* 2. Miten kehittaisit hinnoittelutydkirjaa/-kirjoja?

Mité hyvaa
hinnoittelutydkirjoissa on?

Mika ei toimi tai on
epéselvaa? | |

Miten kehittéisit
hinnoittelutydkirjoja? | |
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Kyselylomake

Talousohjaus

Talousseuranta

Seuraavilla viittdmill3 selvitetian organisaatiomme talousseurannan toimivuutta ja sen
kehittimistarpeita.

* 3. Vastaa seuraaviin vaittdmiin organisaation sisdisesta talousseurannasta.

Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mieltd  Jokseenkin samaa mieltd  Taysin samaa mielté
Teen itse projektini - e I
talousseurannan Q \/ O \/
Sihteeri tekee projektini - N 7
talousseurannan \j {J O O

Projektini talousseuranta

tehdadn kaytdssdmme

olevaan excel-pohjaan —~ -~
{hankeseurantataulukko O (\ )
tai maksullisen
seurantataulukko)

O

Projektini talousseuranta

tehdaén vain massia Q O O Q
hy6dyntaen

En seuraa mitenk&én )
projektini taloutta Q O O g
Talousseurantaan on -

kdytdssdmme toimivat @ E(J O O
tyokalut

Projektien jalkilaskenta ~
on toimivaa O O O S

Tahén voit kirjoittaa kommenttejasi edellisiin kysymyksiin littyen.
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Kyselylomake

Talousohjaus

Talousseurannan kehittaminen

* 4. Ota kantaa talousseurantamme toimivuuteen. Mitd hyvaa siind on? Mitk3 asiat eivt ole selkeita tai
toimivia? Miten kehittdisit talousseurantaamme?
Miké toimii hyvin
talousseurannassamme?

Mikéa ei toimi
talousseurannassamme? | |

Miten kehittéisit
talousseurantaamme? | |
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Talousjarjestelmat

Massin toimivuutta.

Bura on toimiva

Bura-paivitykset ovat
tarpeellisia talouden
seurannan kannalta

Talouden
raportointijarjestelma
Massi on toimiva

Massin tarjoama tieto
riittd& minulle talouden
seurantaan

* B, Vastaa seuraaviin kysymyksiin kaytdssa olevista talousjarjestelmistd

Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mieltd  Jokseenkin samaa mieltd  Taysin samaa mielta

O O @)
O O O

O O O

O O O

Tahan voit kirjoittaa kommenttejasi edellisiin kysymyksiin liittyen.

O
O
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Talousjarjestelmien kehittdmistarpeet

* 6. Ota kantaa talousjdrjestelmien toimivuuteen. Mit hyva3 niissd on? Mitk3 asiat eivt ole selkeita tai
toimivia? Miten kehittdisit talousjérjestelmia?
Mité hyvaa
kayttdmissdmme
talousjéijestelmissé on?

Mika ei toimi

talousjaijestelmissamme?

Miten kehittaisit
talousjérjestelmidmme? | |
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Kyselylomake

Talousohjaus

Talousprosessi

Seuraavilla viittimilla selvitetd@n organisaatiomme hajautetun talousmallin toimivuutta ja
kehittidmistarpeita.

* 7. Vastaa seuraaviin vaittdmiin organisaatiomme talousprosessista

Jokseenkin samaa
Taysin eri mielté Jokseenkin eri mieltd mielta Téaysin samaa mielté

Q

Organisaatiomme talousprosessi

on selked
Talousprosessi on hajautettu ~ —~ ~ =y
5 e / \ W, J
liian monelle henkilélle N~ ' N e
Roolini talousprosessissa on N - — —~
minulle selva N~ N \_/ )
Tiedan jokaisen

—~ N N N
talousprosessissa toimivan 4 ) ) @) )

henkilén roolin

Minulla menee liikaa aikaa

talouden seurantaan ja /\ L\, ; : \/
raportointiin
Talousseuranta ja Bura-
~ -~ —

paivitykset voitaisiin tehda k.J QO O (LD
keskitetysti
Talousohjeet (suunnittelu, —~ N
seuranta, arviointi) ovat selkeité 7 \/
Saan riittévasti tukea talouden - -
suunnitteluun, seurantaan ja O cj; @)
arviointiin
Talousprosessimme kaipaa ~ ~ - «‘)
yksinkertaistamista s s A
Hallitsen hyvin kaikki ,~>

Nes

talousvastuulleni kuuluvat asiat

Tiedan projektieni

: ; . e e — N
merkityksen organisaatiomme 1\) \\ L ()
kokonaisuudessa
Saan riittavasti
tietoa organisaatiomme e ~
taloudellisesta ~ ~
kokonaistilanteesta
Saan riittavasti analyysejé ja

N = =)
ennustamista tukevaa aineistoa L) f} ) ( )

tukipalveluilta.

Tahén voit kirjoittaa kommenttejasi edellisiin kysymyksiin liittyen.
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Kyselylomake

Talousohjaus

Talousprosessin kehittamistarpeet

* 8. Ota kantaa organisaatiomme talousprosessin toimivuuteen. Mit3 hyva3 siind on? Mitk3 asiat eivét ole
selkeita tai toimivia? Miten kehittaisit talousprosessiamme?
Mits hyvaa

talouspro issamme on
il

Mika talousprosessissam
me ei toimi tai on
epéselvaa? | |

Miten kehittaisit
talousprosessiamme? | |
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Menestystekijat ja niiden mittaaminen

Opinndytetybsséni yhtené tavoitteena on tunnistaa organisaatiomme taloudellisia
menestystekijditd ja laatia niiden pohjalta taloudelliset mittarit talousohjauksen tueksi.

* 9, Mitkd ovat mielestasi kriittisid menestystekijoita talouden ndkdkulmasta? Millaiset taloudelliset mittarit ja
tunnusluvut ovat hyvid organisaatiomme kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa?

1. menestystekija | |

2. menestystekija | |

3 menestystekija | |

Millaiset taloudelliset
mittarit ja tunnusluvut

auttaisivat sinua tyGssasi?
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Kyselylomake

Talousohjaus

Vapaa sana

Tahan voit kirjoittaa palautetta kyselysté tai asioita, jotka kyselysté puuttuvat ja jotka kuitenkin
olisi hyva mielestisi huomioida organisaatiomme talousohjauksen kehittAmisessa.

10. Huomioitavaa, mika puuttui kyselystd sekd palautetta. Kiitos!






