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Taman opinnaytetyon toimeksiantajana oli Kesko-konsernin tytaryhtié K-
talouspalvelukeskus Oy. Tutkimuksen tarkoituksena ja tavoitteena oli kehittaa
suorituskykya mittaavia mittareita palvelukeskuksen kirjanpidon yksikoiden esi-
miehille. Mittareiden kehitystarve tuli K-talouspalvelukeskuksessa alkaneesta
KPI-mittaristo (Key Performance Indicators) projektista seka esimiehilta, jotka
toivoivat seurantatydkaluja ja apuvdlineita paivittaiseen tyénseurantaan, johta-
miseen ja paatoksentekoon.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin palvelukeskusmallia, prosessissa tyos-
kentelya ja prosessijohtamista. Nama teoriaosuudet valittiin tarkasteltavaksi,
koska K-talouspalvelukeskus Oy toimii palvelukeskusmallilla ja tydskentely ta-
pahtuu prosesseissa. Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin liséaksi suoritus-
kyvyn mittaamista, mittareita sek& mittaristoja. Naiden k&sitteiden antama tieto
oli pohjana tutkimuksessa toteutettavien mittareiden suunnittelussa ja luomises-
sa.

Tutkimuksen empiirinen osuus oli luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tut-
kimus. Se sisélsi seka kehittdmistyota etta kehittamisessa syntyneiden tulosten
analysointia. Mittareiden kehittamistyd koostui mittaripalavereista kirjanpidon
yksikdiden esimiesten kanssa, tutkimustyon tekijdiden jarjestamasta Learning
Cafe -tilaisuudesta palvelukeskuksessa seka mittareiden suunnittelusta ja to-
teuttamisesta. Opinnaytetyon tekijoiden omakohtaista tyokokemusta K-
talouspalvelukeskuksessa on hyddynnetty tdssa tutkimuksessa. Tutkimusmene-
telmana oli toimintatutkimus, joka on erddnlainen muutosprosessi, jossa tutkijat
itse osallistuvat toimintaan ja ovat mukana organisaation arkipaivassa.

Taman opinnaytetyon tuloksena syntyi ehdotelma 16 mittarista, jotka mittaavat
kirjanpidon yksik6iden suorituskykya ja prosessien toimivuutta. Naista ehdotel-
mista tutkimustyossa toteutettiin yksi mittari Paakirjanpidon tiimille, K-citymarket
tavaratalokirjanpito -tiimille ja Kassanhallinta ja maksuliikennetdasmaytys seka
muut taloushallinnon palvelut -tiimille. Kaikille kolmelle tiimille luotiin liséksi yksi
yhteinen mittari. Tassa tutkimuksessa rakennetut mittarit tulevat tulevaisuudes-
sa olemaan osa K-talouspalvelukeskukselle rakennettavaa KPI-mittaristoa.

Asiasanat: Suorituskyvyn mittaus, mittari, prosessijohtaminen, palvelukeskus-
malli.
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This research was commissioned by the Kesko Group subsidiary K-
talouspalvelukeskus Oy. The purpose of this research was to develop
performance measurement indicators to the supervisors of the shared service
center. The need to develop came from the supervisors who wished to have
tools for follow up and decision making on a daily basis. Performance
measurement is nowadays an integral part of the company's strategic
management.

The theory portion deals with shared service center (SSC) model, working in
process and process management. These theoretical contributions have been
selected for consideration in this study, because K-talouspalvelukeskus Oy is
using the financial service center -model. In K-talouspalvelukeskus they are
using the process oriented working method. The theoretical part also deals with
performance measurement, indicators and scorecard. The information given by
the concepts is the basis of those indicators which are built in this research.

The empirical study is a qualitative research. It includes both the development
work and analyses of the results which were raised up during the development
process. Research was done in measurement meetings with accounting units
supervisors and in Learning Café -event arranged by the research workers and
also the planning and implementation of indicators. Research workers’ work
experience in the K-talouspalvelukeskus has been utilized in this study. The
method is an action research, which is a kind of change process, where
research workers themselves are involved in activities and are involved in the
daily activities of the organization.

As a result of this study suggestions for 16 new indicators were made, the
accounting unit’s performance and process functionality. Three indicators were
created to accounting. Indicators are in the key role in accounting units
managers daily work. New indicators came to help the supervisors in follow up,
managing and decision-making. Those new indicators are going to be part of
the KPI-scorecard in the K-talouspalvelukeskus in the future.

Key words: Performance Measurement, indicator, Process Management,
Service Center model.
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1 JOHDANTO

Yritystoiminnan tavoitteiden saavuttaminen seka toiminnassa onnistumisen mit-
taaminen ovat keskeinen osa nykypaivan strategista johtamista. Mittaamisen
kohteena yrityksessa ei enaa ole ainoastaan taloudelliset tekijat, vaan yrityksis-
sa mitataan myods aineetonta pddomaa. Aineettomalla paaomalla tarkoitetaan
sellaisia yritykselle tarkeita resursseja tai voimavaroja, joita ei voida mitata nu-
meraalisesti kuten tyontekijoiden osaamista ja motivaatiota. Suorituskyvyn mit-
taus on prosessi, joka selvittda tietyn liiketoimintatekijan tilan tunnusluvun avul-
la. Taméan tutkimuksen tarkoituksena on kehittd& suorituskyvyn mittaamista K-

talouspalvelukeskus Oy:ssa.

1.1 Tutkimuksen kohde ja tutkimustyon kuvaus

Taman tutkimustydn toimeksiantaja on K-talouspalvelukeskus Oy, joka on osa
Kesko-konsernia. K-talouspalvelukeskus Oy toimii talouspalveluiden tuottajana
Kesko-konserniin ~ kuuluville  eri  toimialoilla  toimiville  yhtidille. K-
talouspalvelukeskuksen asiakasyrityksiin ei lukeudu Kesko-konsernin ulkopuoli-
set yritykset. Palvelukeskuksen talouspalveluita ovat Kkirjanpito, vaihto-
omaisuuskirjanpito, osto- ja myyntireskontrat, laskutus seka kulumyyntilaskutus.
K-talouspalvelukeskuksen sisélla toiminta on jaettu prosessikohtaisesti ja asiak-
kaita  palvellaan  kunkin ~oman  palvelusopimuksen  mukaan. K-

talouspalvelukeskus sijaitsee Tampereen ydinkeskustassa.

Toimeksiantajayrityksesséa alkoi syksylla 2010 projekti, jonka tarkoituksena on
luoda K-talouspalvelukeskuksen yritysjohdon kayttéon KPI-mittaristo (Key Per-
formance Indicators). KPI-mittaristo on kokonaisvaltaisesti suorituskykya ja sen
avaintekijoitd mittaava mittaristomalli. KPI-mittaristo projektissa luodaan kaikille
K-talouspalvelukeskuksen toiminnoille mittarit, jotka mittaavat kunkin toiminnon
tehokkuutta seka laadukkuutta. KPI-mittaristo projektissa luodaan myds koko K-
talouspalvelukeskuksen kattavia mittareita, jotka mittaavat henkilostd- seké

asiakasnakokulmaa. K-talouspalvelukeskuksen prosesseja mittaava KPI-



mittaristo luodaan palvelukeskukseen Balanced Scorecard mittaristomallia mu-

kaillen projektin vetajan toimesta.

Taman tutkimuksen aihe on osa edella mainittua projektia. Tutkimus keskittyy
kirjanpidon tiimien toimintoihin ja tehtaviin. K-talouspalvelukeskuksessa on kak-
si kirjanpidon yksikk6&, prosessin mukainen ja ei-prosessin mukainen. Proses-
sin mukainen yksikko siséltaa Paakirjanpidon tiimin ja ei-prosessin mukainen
yksikkd sisaltdaa K-citymarket tavaratalokirjanpidon -tiimin sekd Kassanhallinta
ja maksuliikennetasmaytys seka muut taloushallinnon palvelut -tiimin. Prosessin
mukainen ja ei-prosessin mukainen tyo selvitetddn mydhemmin tassa tyossa.
Taman tutkimustyon tavoitteena on kehittaa palvelukeskuksen kirjanpidon pro-
sessien suorituskykya mittaavia mittareita, joiden avulla saadaan selville yksi-
koiden tehokkuus sekéa tyon laadukkuus. Mittareiden kehittamisessa apuna oli-
vat kirjanpidon esimiehet, jotka tekivat ehdotelmia tulevista mittareista. Tutki-
mustyossa luodut mittarit toteutettiin palvelukeskuksen kirjanpidon esimiesten

toiveiden mukaisesti.

1.2 Tutkimustyon ongelma

Taman tutkimustyon ongelmana oli, milla keinoin ja miten kirjanpidon yksikdiden
suorituskykya voidaan mitata. Se mita mitataan, eli kirjanpidon yksikoiden suori-
tuskyvyn tehokkuutta ja laadukkuutta, oli tutkimustyon alkaessa selvilla KPI-
mittaristo (Key Performance Indicators) projektin johdosta. Mittareiden luomista
varten tutkimustydssa tuli kehittdd usean mittarin tietolahdettd, joka oli Next-
Hour-ty6ajan seurantaohjelmisto. Tutkimuskysymyksenéa on: Millaisia mittareita
kirjanpidon yksikdille tulisi rakentaa, jotta suorituskykya pystyttaisiin mittaamaan
johdon tarpeet tayttden?

K-talouspalvelukeskuksessa tyontekijat merkitsevat tehdyt tydtuntinsa Next-
Hour-ty6ajan seurantaohjelmistoon kayttaen ohjelmistoon maariteltyja tyotehtéa-
vid. Tyotehtavat ovat nimetty omiksi koodeikseen ohjelmistossa ja niita kaytta-
malla tyontekijat saavat kohdistettua kullekin asiakasyritykselle tekemansa tyo-

tunnit vastaamaan tehtyja tyotehtavia. Tyontekijoiden tydajan seurantaohjelmis-



toon tekemista kirjauksista on mahdollisuus saada kokoon erilaisia raportteja.
Raporttien avulla esimiehet valvovat ja seuraavat oman yksikkonsa tekemia
kirjauksia. My0Os laskutus perustuu palvelukeskuksessa tehtyihin tyotunteihin,
joten tybajan seurantaohjelmisto toimii K-talouspalvelukeskuksessa suoraan

asiakaslaskutuksen perusteena.

Tamanhetkisissa tybajan seurantaraporteissa on kuitenkin ongelmana varsinai-
sen avaintiedon puuttuminen. Tama johtuu epaselvista ja puutteellisista koo-
deista NextHour-tydajan seurantaohjelmistossa, silla koodit eivat vastaa pro-
sessissa tapahtuvia tyotehtavid. Tutkimustyon yksi kehittdmistehtdva on muoka-
ta kyseisia kirjanpidon koodeja, jotta raportteihin saataisiin esimiesten tarvitse-
ma avaintieto. Taméan avaintiedon avulla esimiehet pystyvat seuraamaan tyon-
tekijoidensa tyontekoa, eli sitd, mihin asiakasyritykseen tai prosessitehtavaan
kuluu eniten aikaa, mihin vahiten, onko jokin tydtehtava liian kuormittava tai voi-
siko sitd mahdollisesti kehittdd. Saadessaan taméan tiedon, pystyvét esimiehet
paremmin miettimaan esimerkiksi tydtehtdvien jakoa. Esimiehet puolestaan
ovat velvollisia raportoimaan palvelukeskuksen asiakasyhtidille tehdyista tyo-
tunneista ja tyotehtavista. Uusien, péaivitettyjen raporttien myota asiakasrapor-
toinnin tulisi helpottua. Tybajan seurantaraportit toimivat tietolédhteind myos

osalle kirjanpidon yksikoille rakennettavista mittareista.

Ongelmana tutkimustydssa oli myds se, ettd mittareihin kaytettava aineisto oli
maaraltddn suuri. Tama johtuu siitd, etta volyymit tietokannoissa, SAP liiketoi-
mintaohjelmistossa ja tydajan seurantaohjelmistossa, ovat laajat. Maaritelmana
rakennettaville mittareille oli, ettd ne luodaan helppokayttoisiksi ja yksinkertai-
sesti yllapidettaviksi. Kirjanpidon esimiesten toive oli, etta mittareihin tarvittavan
aineiston kerdaminen esimerkiksi tydajan seurantaohjelmistosta tulee olla koh-
tuullisen yksinkertaisesti toteutettavissa. Taman ongelman ratkaisemiseksi tut-
kimustyon tekijat kehittivat taulukkolaskennan avulla mahdollisimman yksinker-

taiset ja visuaalisesti selkeat mittarit.
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1.3 Tutkimuksen paakasitteet

Tutkimuksen péaéakasitteet ovat palvelukeskusmalli, prosessijohtaminen, suori-
tuskyvyn mittaaminen, mittarit ja mittaristot. Palvelukeskusmallissa tydskentely
on tutkimustydn kannalta olennaista selvittda, silldA se eroaa tavanomaisista
tyoskentelytavoista yrityksessa. Palvelukeskusmallin tavoitteena on tehostaa ja
keskittaa palveluiden tuottaminen. Prosessijohtaminen on oma asiakokonaisuu-
tensa tutkimustyossa, silla se on K-talouspalvelukeskuksessa kaytdssa oleva
johtamismenetelmé. Mittaukseen ja mittareihin liittyva teoriaosuus on pohjana
tutkimustyon tuloksena syntyville mittareille. Tutkimustydon paékasitteet kerro-
taan tarkemmin tutkimustyon p&ékappaleiden yhteydessa.

Teorian keraaminen tutkimukseen alkoi lahteiston kartoittamisella. Tutkimustyén
teoriaosuudet pohjautuvat paakasitteita kasittelevaan kirjallisuuteen ja toimek-
siantajayrityksen johdolta saatuihin materiaaleihin. Tutkimustydn empiiriseen
osuuteen nakemysta haettiin K-talouspalvelukeskuksen esimiesten tiedonan-
noilla seka tyontekijoille jarjestetylla Learning Cafe -tilaisuudella. Tutkimustyos-
sa nakyvat myos tutkimustyon tekijoéiden omat kokemukset ja ndkemykset K-
talouspalvelukeskuksesta yrityksend. Namé& kokemukset ja ndkemykset ovat

syntyneet ty6harjoitteluiden seka yrityksessa tydskentelyn johdosta.

1.4 Tutkimuksessa kaytettavat menetelmaét ja tiedonkeruu

Tama tutkimustyo on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutki-
musty0 tayttaa kvalitatiiviselle tutkimukselle asetetut kriteerit, silla se sisaltda
seka kehittamistyota etta kehittamisessa syntyneiden tulosten analysointia. Tut-
kimustyon kehittamisosuus sisaltda seka kirjanpidon mittareiden luomista etta
yrityksessa kaytettavan tydajan seurantaohjelmiston kehittdmista. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 157-161.)

Tutkimustydssa kaytettava tutkimusmenetelma on toimintatutkimus. Toiminta-
tutkimuksen luonteena on, etta tutkija osallistuu toimintaan ja on mukana orga-

nisaation arkipaivassa (Kuula 2001, 10). Tyoymparistona K-talouspalvelukeskus
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ja siella kaytetyt ohjelmistot, kuten NextHour-tydajan seurantaohjelmisto ja SAP
liketoimintaohjelmisto, ovat tutkimustyon tekijdille tydharjoittelun johdosta en-
tuudestaan tuttuja. Toimintatutkimus on erdanlainen muutosprosessi, jossa ana-
lysoidaan vanhaa jarjestelmaa ja vanhoja toimintamalleja, kartoitetaan uusia
tarpeita ja niiden pohjalta luodaan uusia toimintamalleja sekd tuodaan ne kay-
tantoon (O’Brien 2002). Taman tutkimustydn kulku noudattaa toimintatutkimuk-

sen mallia.

Tutkimustyon tekijat saivat henkilokohtaisen tiedonannon tutkimustyéhon K-
talouspalvelukeskuksen johtajalta Jarmo J. Virtaselta. Hanelta tutkimustyon te-
kijat saivat informaatiota K-talouspalvelukeskuksen historiasta seka palvelukes-
kuksen kriittisistd menestystekijoista. Tutkimustyon tekijat saivat henkilokohtai-
sia tiedonantoja tutkimusty6hén myos K-talouspalvelukeskuksen Finance Servi-

ce Manager Katri Kuupolta.

Henkilokohtaisia tiedonantoja tutkimustyon tekijat saivat myds kolmelta K-
talouspalvelukeskuksen esimiehelta. Tiedonantojen tavoitteena oli saada tietaa
esimiesten suhtautuminen NextHour-ty6ajan seurantaohjelmistoon, sen koodi-
tukseen seka ohjelmistosta saataviin raportteihin. Esimiehet antoivat palautetta
siitd, mika koodituksessa toimii, mika ei, mita koodeja haluttaisiin lisda, mika on
turhaa, ja mita palautetta he ovat tydntekij6iltd koodeista saaneet. Tiedonannon
avulla selvitettiin esimiesten mielipiteet myos siitéd, minkalaisia asioita he halua-
vat yksikoistdnsa mitata. Esimiehiltd saatujen tiedonantojen avulla varmistuttiin
siitd, mika on olennaista mitattavaa kirjanpidon toiminnoissa ja mihin huomio

tassa tutkimuksessa tulee kiinnittya.

Tiedoksi antojen lisaksi toteutettiin K-talouspalvelukeskuksessa Learning Cafe -
tilaisuus kirjanpidon yksikdn satunnaisesti valituille tyontekijoille. Learning Ca-
fessa ihmiset keskustelevat muutamasta annetun aiheen kannalta olennaisesta
kysymyksesta pienryhmissa, niin sanotuissa kahvilapoydissa. Tilaisuudessa
keskityttiin olemassa oleviin tydajan seurantaohjelmiston koodeihin ja niiden
kayton ongelmallisuuteen. Talla menetelméalla saatiin selville myods tyontekijoi-
den ndkemyksia siitd, mika tybajan seurantaohjelmiston koodeissa on toimivaa,

mika taas kaipaisi parannusta.



12

Tutkimuksen aikana K-talouspalvelukeskuksessa pidettiin palavereita mittareis-
ta kirjanpidon esimiesten ja palvelukeskuksen muun johdon kanssa, joihin my6s
tutkimustyon tekijat osallistuivat. Palavereissa kartoitettiin olemassa olevia mit-
tareita ja niiden tarpeellisuutta, seka uusia ja mahdollisia poisjatettavia mittarei-
ta. Palavereissa pohdittin myo6s sitd, mita on olennaista mitata ja kuinka tieto

mittareihin saadaan.

1.5 Tutkimuksen kulku

Tama tutkimus sisaltdd teoriaosuutta ja empiiristd osuutta. Osuudet kulkevat
tutkimustydssa rinnakkain teoriaosuuksien antaessa pohjan tutkimustyolle ja
empiiristen osuuksien kertoessa toimeksiantajayrityksessa tapahtuneen varsi-
naisen tutkimustyon. Tutkimuksen alussa esitellaan Kesko Oyj ja toimeksianta-
jayritys K-talouspalvelukeskus Oy. Samassa luvussa kerrotaan myds yleisesti
palvelukeskusmallista. Kolmas luku sisaltda tietoa prosesseissa tyoskentelysta
ja prosessijohtamisesta. Neljannessa luvussa kasitellaan suorituskyvyn mittaus-
ta. Luvussa selvitetdan suorituskyky kasitteené seké suorituskyvyn mittaamisen

olennaisuutta nykypaivan yritysmaailmassa.

Mittarit kasitelladn luvussa viisi. Mittareista selvitetd&n ensin mittari kasitteena,
jonka jalkeen kaydaan lapi mittarin ominaisuuksia, erilaisia mittarityyppeja seka
kerrotaan muutamasta strategisesta mittausjarjestelmasta, joista tunnetuin on
Balanced Scorecard. Viimeisessa luvussa kaydaan lapi varsinainen tutkimus, eli
mittareiden kehitys ja rakentaminen K-talouspalvelukeskuksen kirjanpidon yksi-
koille Tutkimustyon lopuksi tarkastellaan tutkimuksen kaytettavyytta seké pohdi-

taan valmiiden mittareiden onnistumista.

1.6 Aikaisempi tutkimus aiheesta

Kokonaisvaltainen mittaaminen on ajankohtaista. TAman seurauksena eri toimi-

alojen yrityksille on tehty useita tutkimuksia suorituskyvyn mittaamisesta, erilai-
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sista mittareista ja mittaamisesta, sekd johdon raportoinnin kehittamisesta. Ta-

ma tutkimustyd on toinen K-talouspalvelukeskukseen tehty tutkimus mittareista.

Kristina Gartman teki vuonna 2007 tutkimuksen Pirkanmaan ammattikorkeakou-
lussa aiheesta Mittareiden kehittaminen Solotes NextHour-ty6ajan seurantaoh-
jelmiston avulla. Kyseisen opinnaytetytn toimeksiantajana oli tuolloin Ruoka-
kesko Oy:n talouden palvelukeskus eli nykyinen K-talouspalvelukeskus Oy.
Gartmanin opinnaytety® kasittelee mittareita ja mittaamista, NextHour-tydajan
seurantaohjelmiston hyédyntamistd palvelukeskuksessa seka mittareiden ra-
kentamista ohjelmiston avulla. Tutkimuksen tuloksena Gartman kehitti kahdek-
san mittaria kattaen kaikki palvelukeskuksen toiminnot tuolloin eli kirjanpidon,
laskutuksen, myynti- ja ostoreskontran, EDI-aineiston, K-citymarket tavaratalo-
kirjanpidon seka konsernireskontran. Mittarit syntyivat NextHour-ty6ajan seu-
rantaohjelmistosta saatavien valmiiden raporttien pohjalta. Gartmanin tutkimus-
tyossa puolet mittareista keskittyi asiakasndkokulmaan ja puolet prosessindko-
kulmaan. (Gartman 2007.)

Tama tutkimustyd tuli K-talouspalvelukeskuksessa ajankohtaiseksi KPI-
mittaristo projektin kaynnistyttyd. Liséksi toimeksiantajayritys on muuttunut
Ruokakeskon taloudenpalvelukeskuksesta omaksi yhtiokseen ja asiakasyhti6ita
on palvelukeskuksen asiakkaiksi tullut lisda. Kirjanpidon yksikdssa on viimeisen
vuoden aikana tapahtunut muutoksia, minka johdosta syntyivat tarpeet muuttaa
ja kehittéa olemassa olevia kirjanpidon mittareita.
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2 KESKO OYJ

Kesko Oyj on johtava kaupan alan palveluyritys, joka toimii ruoka-, kayttotavara-
, rauta-, auto- ja konekaupassa (kuvio 1). Sen ketjutoimintaan kuuluu noin 2 000
kauppaa Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Virossa, Latviassa, Liettuassa, Vena-
jalla ja Valko-Vengjalla. K-talouspalvelukeskus sijoittuu alla olevassa organisaa-
tiokaaviossa talouspalveluihin. Kesko Oyj on my6s arvostettu porssiyhtié. Vuo-
den 2010 lopussa osakkeenomistajia Kesko-konsernissa oli 38 258. Liikevaihto
samaan aikaan oli 8 777miljoonaa euroa, mika on 3,9 % enemman kuin vuonna

2009. Kesko on toiminut neljalla toimialallaan 70 vuotta. (Keskon vuosi 2010, 8.)

Hallitus
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KUVIO 1. Kesko-konsernin organisaatiorakenne (Kesko yrityksena)
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Kesko Oyj:n visiona on olla johtava kaupan alan palveluyritys ja arvostettu
porssiyhtié. Yhtion arvoina on ylittda asiakkaiden odotukset, olla alan paras,
luoda hyvéa tydyhteisod ja kantaa yhteiskunnallinen vastuu. Keskon strategiset
tavoitteet liittyvat terveeseen, kannattavaan kasvuun myynnissa, kansainvalis-
tymisessa seka kauppapaikkaverkoston laajentamisessa. Tavoitteina on my6s
kilpailijoita parempi kuluttaja-asiakaskauppa ja -palvelut. Strategisina tavoitteina
ovat myos vastuulliset ja kustannustehokkaat toimintamallit, joihin liittyvat kes-
tavan kehityksen periaatteiden noudattaminen, kauppiasyrittajyyden ja ketjutoi-
minnan tehokas yhdistaminen seka prosessien sahkodistaminen ja automatisoin-
ti. (Keskon vuosi 2010, 4-6.)

Ruokakesko Oy on Ruokakauppa-toimialalla johtava toimija Suomen paivittais-
tavarakaupassa. Ruokakesko toimii ketjuliiketoimintamallila yhdessa K-
ruokakauppiaiden kanssa. Tasta yhteistyosta on etua K-ruokakauppiaalle, silla
Ruokakesko luo K-ruokakauppiaalle vahvat edellytykset tavaroiden hankintaan,
valikoiman muodostamiseen, markkinointiin ja hintakilpailuun. Ruokakesko joh-
taa K-ruokakauppaketjuja, joita ovat K-citymarket, K-supermarket, K-market, K-
market Liikenne ja K-extra. Keskeisina tehtavind Ruokakeskolla on tuotteiden
keskitetty hankinta, valikoimanhallinta, ketjukonseptien ja kauppapaikkaverkos-
ton kehittdminen ja laajentaminen, sekéa logistiikka. Ruokakeskon tytaryhtio
Kespro Oy on puolestaan hotelli-, ravintola- ja catering-toimialan johtava tukku-
kauppa Suomessa. Ruokakeskon toinen tytéaryhtio on Keslog Oy, joka on kulje-
tuspalveluyritys. (Keskon vuosi 2010, 18-20.)

Kayttotavarakauppa toimii kodin, vapaa-ajan, kodintekniikan, viihteen, huoneka-
lukaupan ja pukeutumisen aloilla. Kayttotavarakauppaan kuuluvat kodinsisus-
tuksesta vastaavat Anttila, Kodin Ykkdnen ja NetAnttila. Urheilukaupassa Kes-
ko-konserniin kuuluvat Intersport Finland, Budget Sport sekda Kesport. Kodin
elektroniikkaa myyvat Musta Poérssi ja Konebox. Kenkakeskoon kuuluvat An-
diamo ja K-kenka ja huonekalukaupasta vastaavat Indoor Groupin Sotka ja As-
ko. Kayttotavarakauppaan kuuluu myés K-citymarketin kayttétavarapuoli. Kayt-
tétavarakaupassa on 450 kauppaa, joista Kesko omistaa 199, muut 251 kaup-
paa omistaa itsenéiset kauppiaat. Kéayttotavarakaupan tavoitteena on olla mark-

kinajohtaja valituilla tavara-aloilla. Tahan tavoitteeseen pyritdan kehittdmalla



16

kauppakonsepteja ja valikoimia, parantamalla kustannustehokkuutta sekd hen-

kilokunnan myynti- ja palveluosaamista. (Keskon vuosi 2010, 26.)

Rautakesko harjoittaa rauta- ja sisustustarvikkeiden kauppaa Suomen lisaksi
Ruotsissa, Norjassa, Virossa, Latviassa, Liettuassa, Venajalla ja Valko-
Vengjalla. Rautakesko johtaa ja kehittdéd K-rauta-, Rautia-, K-maatalous-,
Byggmakker-, Senukai- ja OMA-vahittaiskauppaketjuja seka yrityspalvelumyyn-
tia. Auto- ja konekaupan muodostavat VV-Auto ja Konekesko tytaryhtidineen.
(Keskon vuosi 2010, 34, 40.)

2.1 Palvelukeskusmalli

Palvelukeskusmalli, englanninkieliseltd nimeltdan Shared Service Center
(SSC), on toimintatapa, jossa yritys siirtdd valitsemiaan toimintoja sisaiseen,
ulkoiseen tai erilliseen palveluorganisaatioon. Ensisijaisesti yritykset sijoittavat
palvelukeskuksiin volyymeiltaan suuret ja samankaltaisina toistuvat toiminnot,
kuten taloushallinnon. Nain siksi, etta tAmanlaiset toiminnot pystytaan saman-
kaltaisuutensa ja toistuvuutensa vuoksi automatisoimaan hyvinkin pitkélle ja
nain kustannussaastot voivat muodostua merkittaviksi. Saastbja tapahtuu en-
nen kaikkea tyontekijoiden palkoissa, silla automatisoinnin vuoksi ei tyontekijoi-
téd enda tarvita niin monia. Tama asia nahdaan usein palvelukeskusten varjo-
puolena tyontekijoiden nakdkulmasta. Itse palvelukeskukset tarjoavat kuitenkin

tydmahdollisuuksia monille alan osaajille. (Lahti & Salminen 2008, 175.)

Granlund ja Malmi (2004) ottavat huomioon palvelukeskuksille tyypillisesti ase-
tetun tavoitteen tulosvastuullisuusvaateesta, joka on yleensa nollatulostavoite.
Palvelukeskuksen toiminnasta aiheutuneet kustannukset tulisi siis taman maari-
telman mukaan kattaa sisaisilla veloituksilla palvelukeskuksen palveluja kaytta-
vien yksikoiden kanssa laadittujen palvelutasosopimusten mukaisesti. Palveluil-
le tulee maarittdaa sisaiset siirtohinnat, joiden perusteella sisaiset veloitukset
veloitetaan. (Granlund & Malmi 2004, 19.)
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Keskitetty taloushallinto ja erityisesti palvelukeskukset ovat nykyajan yritysmaa-
iImassa varsin yleinen suuntaus. Palvelukeskusnakokulma eroaa keskittamis-
nakokulmasta juuri palveluajattelullaan. Perinteinen keskittamisajattelu perustuu
suurilta osin vain mittakaava etujen tavoitteluun, kun taas palvelukeskusnako-
kulman lahtokohtana on tarjota tasokasta palvelua myo6s ydinliiketoiminnoille

mittakaava etujen tavoittelun liséksi. (Lahti & Salminen 2008, 174-175.)

Ajatus siirtymisesta palvelukeskus-konseptiin lahtee yleensa yrityksen tavoit-
teesta minimoida kustannuksia tai yrityksen omista kehittamistarpeista. Kehit-
tamistarve, joka yrityksessa voi tulla esiin, on esimerkiksi yhteisten kaytanttjen
ja saannoésten luominen ja saavuttaminen lapi yrityksen eri toimipaikkojen. Ta-
man kehittamistarpeen palvelukeskusmalli tayttdd hyvin. Yritysten siirtyessa
palvelukeskusmalliin talouspalveluiden osalta yhtendistamistd kaipaavat esi-
merkiksi laskentasddnnott seka yrityksen tilikartta (Virtanen 2011). Yrityksen
siirtyessa palvelukeskusmalliin kaikkien sen toimipaikkojen toiminnot ja tiedot
sijaitsevat keskitetysti yhdessa ja samassa paikassa ja tiedot on tallennettu yh-
denmukaisuutta noudattaen samalla tavalla ja yhta ajantasaisesti. Taméa kaikki
lisaa yrityksen toiminnan l&pindkyvyyttd ja yhtendisyyttd. (Lahti & Salminen
2008, 174.)

Henkildstonakokulmaan palvelukeskusmalli tuo my6és muutosta. Ennen palvelu-
keskusmalliin siirtymista on toiminnot yrityksessa, esimerkiksi taloushallinto,
voinut olla kokonaisuudessaan vain muutaman tyontekijan ja heidan osaami-
sensa varassa. Taloushallinnon keskittdminen isompaan yksikk6é6n palvelukes-
kusmallin mukaisesti mahdollistaa sen, etta kyseiset toiminnot eivat olekaan
enda niin yksiloityja ja varahenkildjarjestelytkin voidaan tehda kattavasti. Isompi
yksikk6é mahdollistaa myds urakehityksen tyontekijbille, silla isommassa yksi-
kdssa on mahdollista erikoistua toiminnon eri osa-alueisiin. Ta&ma on sek& tyon-
tekijdn ettd organisaation etu, silla ndin eri toiminnon osa-alueisiin saadaan
kayttobn syvempdd osaamista ja luotua asiantuntijoita eri toimintojen osa-
alueille. (Lahti & Salminen 2008, 174.)

Vaikka palvelukeskukseen siirtyminen vaatii aluksi aikaa, resursseja, investoin-

teja ja padomaa, on sen avulla saatavissa merkittavid parannuksia yrityksen
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toimintoihin. Palvelukeskusmalli mahdollistaa yrityksessé esimerkiksi valvonta-
kustannusten pienentymisen, tehokkaan ajankayton johtajilla sek& prosessien
kehittamisen yksinkertaistumisen. S&&stot valvontakustannuksissa johtuvat sii-
ta, etta palvelukeskusmallissa eri toimipaikkojen toiminnot sijaitsevat yhdessa ja
samassa paikassa. On siis vain yksi taho, jota valvoa usean sijaan. Johtajien
ajankayton tehostuminen johtuu samasta syysta. Palvelukeskusmallin myota
toimipaikat toimivat kaikki saman maaritellyn prosessin mukaisesti usean eri
prosessimallin sijaan. Tama yksinkertaistaa prosessien kehitystad ja aiheuttaa

my0Os saastoja kehityskuluissa. (Lahti & Salminen 2008, 174.)

2.2 Talouden palvelukeskus

Talouden palvelukeskus palvelee asiakastaan nimensd mukaisesti taloushallin-
nossa. Talouden palvelukeskukseen keskitetdan usein vain ulkoisen laskennan
tehtavia, kuten kirjanpito ja lakisaateinen raportointi. Nain siksi, etta ulkoisen
laskennan tehtavat ovat samanlaisina toistuvia ja helposti automatisoitavia. Si-
saisen laskennan tehtavid, esimerkiksi budjetointia ja kustannuslaskentaa hoi-
taa yleensa yrityksen Controller, joka toimii l&helld yrityksen operatiivisia yksi-
koita. Yleisimmat toiminnot, joita talouden palvelukeskuksessa hoidetaan, ovat
osto- ja myyntilaskujen kasittely, paakirjanpito seka kayttbomaisuuden ja inves-
tointien hallinta. Toimintoja, joita harvoin hoidetaan talouden palvelukeskukses-
sa, ovat perinté ja tilaustenkasittely. Nama toiminnot on koettu paremmaksi hoi-
taa paikallisesti. Perintda koskevat myos tiukat lainsdadantévaatimukset. (Lahti
& Salminen 2008, 174-175.)

Deloitte Finland laati vuonna 2006 tutkimuksen Deloitten taloushallinnon palve-
lukeskusten benchmarking tutkimus 2005, joka koski kahdentoista suomalaisen
suuryrityksen palvelukeskusta. Tutkimuksen taustalla oli tieto siitd, ettd 10 vuo-
den aikana oli Suomeen perustettu 60 kappaletta talouden palvelukeskuksia.
Tutkimuksen mukaan palvelukeskukset olivat kaikkein tyytyvaisimpia toiminta-
mallissaan kustannussaastoihin, jotka olivat mahdollisia talouspalveluiden kes-
kittamisen ansiosta. Nama saastot ovat olleet mahdollisia automaation, korkean

volyymin, uusien palveluiden ja asiakkaiden, toimintojen ulkoistamisen seka
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toimintojen yhdistdmisen palvelukeskusten vélilla ansiosta. Lahitulevaisuuden
tarkeimmiksi kehityskohteiksi palvelukeskusten johtajat nostivat tutkimuksen
mukaan prosessien kehittamisen, tehtavien automatisoinnin ja palveluiden laa-
jentamisen. Muita tavoitteita oli investoida henkiléston motivointiin ja pysyvyy-
teen ja parantaa kustannustehokkuutta ottamalla lisda seké sisaisia etta ulkoisia
asiakkaita. (Metsola 2006.)

2.3 K-talouspalvelukeskus tuottaa taloushallinnon palveluita Kesko-konsernin

yhticille

K-talouspalvelukeskus Oy on Kesko Oyj:n tytaryhtio, joka tarjoaa taloushallin-
non palveluita Kesko-konsernin eri yhtidille. Aluksi K-talouspalvelukeskus toimi
Ruokakesko Oy:n yksikkonda, jonka nimi oli Ruokakeskon talouden palvelukes-
kus, jonne keskitettiin aluksi laskutus. K-talouspalvelukeskus on toiminut vuo-

desta 2002 alkaen ja omaksi yhtiokseen se siirtyi vuonna 2007. (Virtanen 2011.)

K-talouspalvelukeskusta alettiin kehittaa vuonna 1996, jolloin palvelukeskuksen
johtaja tutustui muihin Tampereella oleviin talouden palvelukeskuksiin. Innoitus-
ta haettiin esimerkiksi Fortumilta, TietoEnatorilta seka Fazerilta. Suomessa pal-
velukeskus toimintatapana 16i yleisesti lapi 2000- luvun alussa, joka myos K-
talouspalvelukeskuksen kehittamista lisdsi entisestaan. Palvelukeskusmallin
kayttoonottoa helpotti myods se, ettd vuonna 2000 Kesko-konsernissa otettiin
kayttoon SAP liiketoimintaohjelmisto. K-talouspalvelukeskuksen luominen ja
toimintojen siirtdminen paatettiin tehda Tampereelle, silla toimitilat olivat Neka-
lassa valmiina ja Aluekeskon toiminta sijaitsi siella. Ensimmainen yhtid, jonka
taloushallinnon toiminnot haltuunotettiin, oli Kespro Oy. Kesko-konserniin kuu-
luvien yhtididen talouspalvelut on liukuvasti siirretty K-talouspalvelukeskukseen.
K-talouspalvelukeskukseen on siirretty sellaiset taloushallinnon tehtavét, jotka
voidaan toteuttaa yhtenaisesti kaikille konsernin yhtiéille. Erikoislaskennat, ku-
ten esimerkiksi Keslog Oy:n kuljetusten tilavuuslaskennat, ovat pysyneet yhtion
tehtavina. (Virtanen 2011.)
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Tana paivana K-talouspalvelukeskuksen tuottamia palveluita asiakkailleen ovat
kirjanpito, laskutus, osto- ja myyntireskontrat sek&a perustietojen perustaminen
ja yllapitaminen. Edella mainituissa tehtdvissd K-talouspalvelukeskuksessa
Tampereella tyoskentelee noin 170 tyontekijad. K-talouspalvelukeskuksen ta-
voitteena on tuottaa luotettavia asiakaskeskeisia palveluita seka tuottaa saasto-
j& kustannustehokkaiden taloushallinnon prosessien myota lisaten lapinakyvyyt-
ta ja kontrolleja. Tavoitteena on lisdksi tarjota tyontekijoille mahdollisuus henki-

|I6kohtaiseen kasvuun ja kehitykseen. (SSC Tampere Hub presentation 2010.)

Kesko Oyj
Talous- ja rahoitusjohtaja
Arja Talma

Kesko Ovj
Talouspalveluiden johtaja
Eija Jantunen

K-talouspalvelukeskus
Johtaja
Jarmo J. Vianen

—— | e

Finance Service Manager J Finance Service Manager | Controller I

Faikirjanpito Muuttaloushallinnon palvelut

\

FSM Substitute and Service Team Leader Team Leader
Specialist K-Citymarket Kassanhallinta ja
Paakirjanpito tavaratalokirjanpito maksuliikennetdsmaytys
sekd muut taloushallinnon
palvelut

KUVIO 2. Kirjanpidon yksikot osana K-talouspalvelukeskuksen organisaatiota

Yll& oleva kuvio 2 selvittda sen, miten kirjanpidon yksikot ovat sijoittuneet osaksi
K-talouspalvelukeskuksen organisaatiota. Kesko Oyj:n Talous- ja rahoitusjohta-
jana toimii Arja Talma. Talouspalveluiden johtajana Kesko-konsernissa toimii
Eija Jantunen. K-talouspalvelukeskuksen johtajana on Jarmo Virtanen, SSC
Hub Leader. Palvelukeskuksen tuotannosta vastaavat prosessien Finance Ser-
vice Managerit. Heidan ty6tehtaviinséd kuuluu vastaaminen seka palvelutuotan-

non laadusta ettd asiakasyhtididen kanssa sovituista aikatauluista. He vastaa-
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vat myos henkiléresurssien maarasta, henkiléston osaamisesta sekd osaami-
sen kehittAmisesta. Finance Service Managerit vastaavat kukin omista yksikois-
taan K-talouspalvelukeskuksessa. Nama yksikot ovat Paakirjanpito, Muut talo-
ushallinnon palvelut, Laskutus, Ostoreskontra seka Myyntireskontra, johon kuu-
luu my6s Master Data (perustietojen yllapito). (SSC Tampere Hub presentation
2010.) Koko K-talouspalvelukeskuksen organisaatiorakenne on luettavissa liit-
teesta kaksi.

K-talouspalvelukeskuksessa toimii  yksi Controller, joka vastaa K-
talouspalvelukeskuksen taloudesta. Palvelukeskuksessa tapahtuu jatkuvaa ke-
hittamista  seka  tietojarjestelmien  parannuksia. Tata varten K-
talouspalvelukeskuksessa on kaksi projektipaallikkda. Team Leadereita on K-
talouspalvelukeskuksessa yhteensa 14 henkil6d. He toimivat tyontekijoiden la-
hiesimiehiné. Yksikdiden sisalla voi olla useampiakin Team Leadereita, riippuen
kuinka erilaisia tyotehtavia yksikko pitdé sisallaan. (SSC Tampere Hub presen-
tation 2010.)

K-talouspalvelukeskuksessa on asiakasyhtiditd varten Key Account Manager-
toimintaa. Key Account Manager toimii palvelukeskuksen ja asiakkaan valisena
kumppanina, joka huolehtii palvelusopimusten pitavyydesta sekad viestittaa
ajankohtaisista asioista asiakasyhtitlle. Key Account Managerin vastuulla ovat
my0Os asiakaspalavereiden jarjestaminen seka asiakassuhteiden koordinoimi-
nen. Asiakasyhtion on selkeampaa ottaa yhteyttd ongelmatilanteissa yhteen
nimettyyn henkiloon, joka selvittda asian K-talouspalvelukeskuksessa asian-

osaisten kanssa. (SSC Tampere Hub presentation 2010.)

2.4 Strategiakartta yritystoiminnan apuna

Strategiakartan avulla kuvataan yrityksen strategian ja menestystekijdiden vali-
sia syy-seuraussuhteita visuaalisesti. Syy-seuraussuhteita kuvataan kartassa
polkuina, jotka risteilevat strategiatekijoiden seka yritystoiminnan tavoitteiden
valissd. Strategiakartta havainnollistaa nain yrityksen liiketoiminnan tavoitteet,

tavoitteiden valiset suhteet seka sen, miten yrityksen on toimittava, jotta liike-
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toiminnan tavoitteet saavutetaan. Strategiakartasta voi selvasti nahda eri asioi-
den valisia yhteyksia, joita noudattamalla yrityksen tavoitteet oletetaan saavu-
tettavan. Strategiakartta on luotu helpottamaan yrityksen liiketoiminnan strate-
gian hallitsemista. Kartan avulla voidaan johtoryhméssa keskustella yrityksen
menestystekijoiden valisista suhteista, seka seurata liiketoiminnan toteutumista.
Liiketoiminnan seuraamista voidaan toteuttaa niin, ettd strategiakartan polkuja
seurataan kaytannodssa tarkastelemalla sen mittaustuloksia. (Antikainen, Kujan-
sivu & Lonngvist 2006, 43—44)

Toimiva ja selkeé strategiakartta voi toimia my6s yrityksen henkilostolle viestin-
nan valineena. Strategiakartan avulla yrityksen henkilostolle voidaan kertoa lii-
ketoiminnan tavoitteet seka keinot, joilla tavoitteet on mahdollista saavuttaa.
Kuitenkin pelkka strategiakartan nayttaminen ei riitd, vaan kartan ajatus tulee
avata henkilostolle seka kertoa sen yhteys kaytannon tydéhon. Strategiakartan
jokainen syy-seuraussuhde tulee selvittaa henkilostolle seka toimintatavat, joilla
strategiakarttaa lahdetaan toteuttamaan kaytannodssa. Yrityksen henkilostd voi
kokea strategiakartan nakemisen motivoivana tekijana, silla sen avulla myo6s
henkilostdon oma rooli koetaan osana koko organisaatiota ja sen toimintaa. (An-
tikainen ym. 2006, 44-45.)

Antikaisen ym. (2006) mukaan strategiakartan rakentaminen tai valmiin kartan
hyddyntdminen mittareiden suunnitteluvaiheessa on hyddyllista, silla kartan
avulla voidaan huomata mittareihin valituissa menestystekijoissa paallekkai-
syyksia tai puutteita. Kattava strategiakartta voi toimia valmiiden mittareiden
tukena seka dokumenttina siitd, mita yrityksen johto on valinnut liikketoiminnan
menestystekijoiksi. (Antikainen ym. 2006, 44—-45.)

Alapuolella olevassa kuviossa 3 on K-talouspalvelukeskuksen strategiakartta.
Strategiakartan yldosassa ovat palvelukeskuksen liiketoiminnan missio, visio
seka arvot. Missiona K-talouspalvelukeskuksessa on tuottaa taloushallinnon
palvelut asiakkaille luotettavasti ja tehokkaasti. Visiona on toimia Kesko-
konsernin yrityksille parhaana taloushallinnon kumppanina. K-

talouspalvelukeskuksen arvot kuvaavat sitd, kuinka tarkeda on hyva tyoyhteiso



23

sekd yhteiskunnallisen vastuun kantaminen. Arvoina ovat myos asiakkaiden

odotusten ylittaminen seka alan parhaana oleminen.

Strategiset tavoitteet K-talouspalvelukeskuksessa kasittavat asiakkaisiin, henki-
|6stoon seka liikketoimintamalliin liittyvid asiakokonaisuuksia. Tavoitteita on esi-
merkiksi jatkuva liiketoiminnan kehittaminen, asiakastyytyvaisyys seka tyotyyty-
vaisyys. K-talouspalvelukeskuksen kriittiset menestystekijat painottuvat palvelu-
keskuksen toimintatapoihin. K-talouspalvelukeskuksen asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien tavoitteidensaavuttamiseksi, on palvelun oltava seka selkeasti

organisoitua etté laadukasta. (SSC Tampere Hub presentation 2010.)

K-talouspalvelukeskuksen strategiakartta

Missio Visio Arvot
Ylitamme asiakkaan
odotukset
Tuotamme asiakkaillemme . Olemme alamme paras
. Paras taloushallinnon kumppani )
Taloushallinnon palvelut o . Luomme hyvan
- . Keskon liketoimintayksikdille o
luotettavasti ja tehokkaasti tydyhteistn Kannamme
yhteiskunnallisen
vastuumme
Strategiset tavoitteet
Huolettomat, luatettavat ja . N Motivoituneet ja osaavat SSC- mallin sujuva
skaalautuvat palvelut Tehokkaat toiminnot Jatkuva kehittdminen - e
: tyontekijat kayttodnotto
asiakkaalle
Asiakastyytydisyys Tra.nsaklio-ja Kehittamisprojektin hyddyt Tyityytyaisyys Transitiomittarit
kokenaiskustannukset
Kriittiset menestystekijat
Talpusﬂha\lmnuq parhlalden. Yhtenaiset ja tehokkaat " Jatkuva osaamisen
kaytantdjen tunnistaminen ja i Selkedt vastuut .
prosessit kehittdminen

hyéidyntaminen

Hyva liiketoimintaprosessien
ymmartaminen

Kehittyminen yhdessa

. Parhaat ihmiset
asiakkaan kanssa

Muutoksenhallinta ja kontrollit

KUVIO 3. K-talouspalvelukeskuksen strategiakartta

2.5 Solotes NextHour-tydajan seurantaohjelmisto

Solotes NextHour on selaimella kaytettava tybajan suunnittelu- ja seurantaoh-

jelmisto, joka on kaytdossa K-talouspalvelukeskuksessa. Sen on lanseerannut
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vuonna 1992 Solotes Finland Oy, joka on tydajan hallintaan ja raportointiin liitty-
vien tietojarjestelmien toimittaja. NextHour-ty6ajan seurantaohjelmisto on tarkoi-
tettu kaikenkokoisille yrityksille ja yhteisoille ja se soveltuu kaytettavéaksi eri toi-
mialoilla. Ohjelmiston avulla saadaan kaikkien tyontekijoiden tydaikatiedot kes-
kitettyyn tietokantaan. Muista jarjestelmistd on mahdollista tuoda esimerkiksi
henkilotiedot osaksi NextHour-tyGajan seurantaohjelmistoa ja valmiit, toteutu-
neet tiedot on mahdollista siirtda liittymien kautta muihin jarjestelmiin, esimer-
kiksi laskutukseen tai palkkajarjestelméaan. Tyontekijat merkitsevat tydajanseu-
rantaohjelmistoon itse omat tehdyt tyétuntinsa. Esimiehet pystyvét valvomaan ja
seuraamaan oman yksikkonsa tyontekijoiden kirjauksia erilaisten NextHour-
tyGajan seurantaohjelmistosta tuotettujen raporttien avulla. (Solotes Finland Oy
2011.)

OEdellinen . > ﬂ ﬂ ;\ /. | Etsi “.;'jll._:-'Suosikjt &£ - — ﬂ j‘,) Links
HOo & 43 B¢ O T F B O scewrn | @ & Timi | 1 Kirjanpito

i 1Smin. 30mn  6O0mn | dm = 480 Kiveld Essi
j 22130 16.5.2011 17.5.2011 18.5.2011 19.5.2011 20.5,2011
= mnaanankai Eiiski keskiviikko torstai petjantai
o uli]
: 6
7 uli]
8 00 (K-talouspalvelukeskus Cry
9 0a Ruokakesko Oy k-citymarket Oy
k141 Tampere Liglahti
10 0o f-citymarket Ony
{156 Helsinki Rucholahti
11 an
12 00 |K-talouspalvelukeskus Qv |K-citymarket Oy f-citymarket Ony
k176 Jamsa
13 uli]
14 0a k-citymarket Oy
k137 Ravanieni
15 uli]
16 0a k-citymarket Oy
k184 Kankaanoia
17 an
<
430 Kivela Essi Ver, 1,8.32

KUVIO 4. Solotes NextHour-tydajan seurantaohjelmiston padnakyma
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Solotes Finland Oy:n kotisivuilla mainitaan erilaisia hyotyja, joita voidaan saa-
vuttaa kayttamalla NextHour-ty0ajan seurantaohjelmistoa. Tyfajan seurantaoh-
jelmistoon tehtyja kirjauksia voi esimerkiksi kayttaa suoraan asiakaslaskutuksen
perustana. Laskutustietoihin voi laskutettavan tydajan liséksi liittdd matkakuluja
tai muita erillisia erid. Myds kustannusseuranta voi parantua ja tarkentua kayt-
tamalla NextHour-tybajan seurantaohjelmistoa, silla ohjelmiston tietokannassa
olevien tietojen perusteella voidaan henkilokunnan palkkasumma jakaa kustan-
nusseurannan kohteille. Kotisivuilla mainitaan myds, etta siirtymalla kayttamaan
tybGajan seurantaohjelmistoa, voi yritys luopua paperilomakkeista ja taulukkolas-

kentaohjelmistoista koskien ty6ajan seurantaa. (Solotes Finland Oy 2011.)

K-talouspalvelukeskuksessa on ollut vuodesta 2006 lahtien kaytdossa Solotes
NextHour-tydajan seurantaohjelmisto. Kuviosta 4 nakee NextHour-ty6ajan seu-
rantaohjelmiston paanadkyman. Tybajan seurantaohjelmiston avulla K-
talouspalvelukeskuksen tydntekijat merkitsevat tehdyt tydtuntinsa jarjestelmaan
kayttaen ennalta méaariteltyja koodeja. Ohjelmistoon on luotu oma koodituksen-
sa 22 asiakasyritykselle. Koodeina toimivat erilaiset tyotehtavat ja niitd kaytta-
malla tyontekija saa kohdistettua tehdyt ty6tuntinsa vastaamaan tehtyja tytteh-
tavia tietylle asiakasyritykselle. Tyontekijat tayttavat tehdyt tyétuntinsa ohjelmis-
toon paivittain tai vahintdan kerran viikossa. Raportointi tunneista tehdaan 15
minuutin tarkkuudella. Ohjelmistoon syotetyistd kirjauksista on mahdollisuus
saada kokoon erilaisia raportteja. Raporttien avulla esimiehet valvovat ja seu-
raavat oman yksikkonsa tekemia kirjauksia.
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KUVIO 5. NexHour-tydajan seurantaohjelmiston asiakasyritys-valikko

Alettaessa tekemaan kirjausta NextHour-tydajan seurantaohjelmistoon, valitaan
ensin asiakasyritys, jolle tyotehtavid on tehty (kuvio 5). Asiakasyrityksen valin-
nan jalkeen valitaan toiminto, jota tehdyt tyot koskevat, esimerkiksi kirjanpito,
laskutus, myynti- tai ostoreskontra. Taman jalkeen aukeaa valikko varsinaista
toimintoa koskevista tyotehtavakoodeista. Koodien mé&ara vaihtelee toiminnoit-
tain seka yrityksittain. Tassa tutkimustytssa keskitytaan kirjanpidon koodeihin,
joita tydajanseurantaohjelmistossa on seitseméan kappaletta per asiakasyritys
per toiminto. Oma koodinsa tydajan seurantaohjelmistossa on prosessin mukai-
selle kirjanpidolle, tilinpdatoksen tekemiselle, ty0- ja asiakaspalavereille, uuteen
asiakkaaseen perehtymiselle, koulutukselle ja tauoille seka testauksille ja viikko
myynnintdsmaytykselle. NextHour-tydajan seurantaohjelmistoon Kkirjattaessa
tehtyja tyotunteja on tarkeaa, etta jokainen tyontekija suorittaa kirjaukset ohjel-
mistoon samoilla saanndilla. K-talouspalvelukeskuksessa on laadittu yhteinen

ohjeistus koodien kayttamisesta, eli minkalainen tydtehtava kohdistuu kullekin
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koodille. Nain valtytaan tyontekijdiden mahdollisilta omilta koodien tulkinnoilta

kirjauksia tehtaessa.

Ohjelmistosta saatavien raporttien avulla esimiehet valvovat ja seuraavat oman
yksikkonsa tekemid kirjauksia. Raportteja on tydajan seurantaohjelmistosta
mahdollista saada 14 erilaista, esimerkiksi Pivot-raportti (kuvio 6), joka erittelee
yksikdssa tehdyt tyotunnit henkildittain, asiakasyrityksittdin seka tyotehtavittain.

Pivot-raportilta ndkee myds tuntihinnan seka tehdyn tyén kokonaishinnan.

Pivot raportti
1.3.2011 - 31.3.2011
Henkile -7 Pym | = | Toiminte - Tehtivi * | Tunnit * | Tuni * Hinta * Lisdhierarkia -7 Selite v
Kiveld Easi 25.3.2011 WF laskut! kauppiaata veloietavat 025 ey oo K141 Tampere Liekafti
WF laskut! kauppiaalta veloitettavat Yhteensi 0,25 00
Kiveld Ezzi 1.3.2011  Jaot ja laskutuzeritteltkaunnias 050 xwxx xxxx K141 Tampere Lielafti
Jaot ja laskutuserittelyt kauppias Yhteensa 040 naa
Kiveld Ezzi 232011 Muu kirjanpito ja tasméytyakauppiaz 050w ok K141 Tampere Liekabti Kladin harjottelua
Wiveld Essi 332011 Muu kitjanpita ja tsmévtyskauppias 025 wepx xxxx K141 Tampere Lielarti Kauppiasrahojen tarkistuzivk
Kiveld Ezsi 1232011 Muu kirjanpito ja tasmaytyskauppias 025 xmxx ok K141 Tampere Liekabti Hlaci
Muu kirjanpito ja tismaytys kauppias Yhteensa 1,00 0,0
Kaikki yhteensi 1,79 I

KUVIO 6. NextHour-tydajan seurantaohjelmiston Pivot-raportti

K-talouspalvelukeskus laskuttaa asiakasyrityksiadn tuottamistaan taloushallin-
non palveluista kerran kuukaudessa. Laskutus perustuu palvelukeskuksessa
tehtyihin ty6tunteihin. NextHour-tybajan seurantaohjelmisto toimii siis K-
talouspalvelukeskuksessa asiakaslaskutuksen perusteena. Palvelukeskuksen
henkilokunta on velvollinen tayttamaan laskutettavan kuukauden ty6tuntinsa
tydajan seurantaohjelmistoon viimeistaan seuraavan kuukauden toiseen arki-

paivaan mennessa.
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3 PROSESSIT JA PROSESSIJOHTAMINEN TALOUDEN PALVELUKESKUK-
SESSA

Puhuttaessa prosessista, sanan merkityksella voidaan tarkoittaa hyvin erilaisia
asioita. Oli kyseessa sitten millainen toiminto, muutos tai kehitys tahansa, sopii
prosessi kasitteend kuvamaan kaikkia. Prosesseiksi voidaan kutsua seka oppi-
mis- etta kasvuprosessia, syomis- tai herddmisprosessia. Liiketoimintaprosessi
kuvaa organisaatiossa tapahtuvia toimintoja. (Laamanen 2002, 19.) Organisaa-

tion toimiessa prosesseissa ja prosessien avulla tarvitaan prosessijohtamista.

3.1 Prosessit osana yrityksen lilkketoimintaa

Laamanen (2002) kuvaa liiketoimintaprosessia joukoksi toisiinsa liittyvié toistu-
via toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla tieto
ja materiaali muutetaan tuotteiksi ja palveluiksi. Organisaatiossa prosessi virtaa
koko yrityksen lapi ja yli organisaatiossa asetettujen rajojen. Asiakkaan nako-
kulmasta prosessi sisaltdd vain kaiken valttamattoman. Prosessiajattelussa on
aina lopputulosta katsomassa asiakas yrityksen ulkopuolelta tai tuotteen tai pal-

velun saaja yrityksen sisapuolelta. (Laamanen 2002, 19.)

K-talouspalvelukeskuksen prosessit toimivat prosessikaavion mukaisesti. Pro-
sessikaavio sisaltaa kuuden eri prosessin kuvauksen (lite 3). Jokaiseen pro-
sessiin on eriytetty oma asiakkaalle tuotettava talouspalvelu. K-
talouspalvelukeskuksen prosessit ovat Master Data, ostoreskontra, myyntires-

kontra, laskutus, kayttbomaisuus ja kirjanpito.

Master Data hallinnoi palvelukeskuksen SAP liiketoimintaohjelmistoa. Master
Datan tehtaviin kuuluvat Kesko-konsernin tavarantoimittajien ja asiakasrekiste-
rin perustaminen ja tietojen yllapitaminen. Prosessi paivittéd myods valuuttakurs-
sit ja muut rekisterit seka yllapitdd matkalaskujarjestelmaa. Ostoreskontra yllapi-
taa asiakasyhtioiden ostolaskuja. Ostoreskontran hoitajat ovat seka asiakasyh-

tididen etta tavarantoimittajien yhteyshenkil6itd maksuselvittelyihin liittyvissa
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asioissa. Myyntireskontran paatehtaviin kuuluvat asiakkailta saapuvien maksu-
jen, asiakkaille lahtevien laskujen sek& perinnédn hoitaminen. Myyntireskontra
kirjaa my0s kassalaskut liiketoimintaohjelmistoon ja toimii asiakkaiden yhteys-

henkil6ina myyntilaskujen osalta. (SSC Tampere Hub presentation 2010.)

Laskutus huolehtii kaikkien K-talouspalvelukeskuksen asiakasyhtididen laskulii-
kenteestd. Laskutus on jaettu useaan erilaiseen ryhm&an esimerkiksi tehdas-
laskutukseen ja varasto-ostolaskutukseen. K-talouspalvelukeskuksen lapikulke-
va laskutus on volyymiltaan  suurta. Kayttbomaisuus on K-
talouspalvelukeskuksessa omana prosessinaan. Kyseinen prosessi hallinnoi
kaikkia asiakasyhtididen kayttbomaisuuskohteita seka niissa tapahtuvia muu-
toksia. (SSC Tampere Hub presentation 2010.)

K-talouspalvelukeskuksen kirjanpidon yksikot koostuvat kolmesta eri tiimista,
joita ovat Paakirjanpito, K-citymarket tavaratalokirjanpito ja Kassanhallinta ja
maksuliikennetasmaytys sekd muut taloushallinnon palvelut -tiimi. Paakirjanpi-
don tehtaviin kuuluvat asiakasyhtididen kirjanpidon tarkastelu ja lopullinen tas-
mayttaminen. Tehtavat koostuvat muun muassa viranomaismaksuista, tilinpaa-
toksen, tase-erittelyiden ja IFRS-kirjausten (International Financial Reporting
Standards) tekemisesta. K-citymarket tavaratalokirjanpito sisaltaa K-
citymarkettien kayttétavarapuolen tavaratalokohtaisen kirjanpidon. Tyo tavarata-
lokirjanpidossa sisaltédé olennaisesti myds K-ruokakauppiaan seka K-citymarket
Oy:n yhteisten kulujen jakamisen sek& K-ruokakauppiaan osuuden edelleen
laskuttamisen. Kassanhallinta ja maksuliikennetasmaytys seka muut taloushal-
linnon palvelut -tiimi tuottaa erilaisia, asiakaskohtaisesti raataldityja talouspalve-
luita. Tallaisia palveluita ovat esimerkiksi asiakasyhtididen liikepaikoilla syntyvi-
en maksusuoritusten tadsmayttaminen sek& Ruokakeskon kalustoleasing-
hallinta. (SSC Tampere Hub presentation 2010.)

Aikaisemmin kaikki kirjanpidon prosessit tapahtuivat yhden yksikon alla. Tama
yhden yksikon alla tydskentely ei kuvannut tarpeeksi tarkasti sita kaikkea erilais-
ta tyota, mita kirjanpidossa tehdééan. Yksikon sisaltd haluttiin erotella peruspro-
sessin ulkopuolinen tekeminen. Muutos tapahtui alkuvuodesta 2011, jolloin kir-

janpidon tyot jaettiin eri tulosyksikdille prosessin mukaiseen ja ei prosessin mu-
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kaiseen tyohon (kuvio 7). Muutoksella saatiin prosessiketjuihin selkeytta ja joh-
donmukaisuutta. Prosessin mukaiseen tulosyksikkoon kuuluu Paakirjanpidon
tiimi ja ei-prosessin mukaiseen tulosyksikkoon kuuluvat K-citymarket tavaratalo-
kirjanpito -tiimi ja Kassanhallinta ja maksuliikennetasmaytys seka muut talous-

hallinnonpalvelut tiimi.

Kinanpidon yksikks

Paikirjanpito
K-citymarket tavaratalokirjanpito
Kassanhallinta jJa maksuliikennetidsmaytys seka
muut taloushallonnon palvelut

Prosessin mukainen yksikkd Ei-prosessin mukainen yvksikkd

- P

Paakirjanpito tiimi

K-citymarket Kassanhallinta ja
tauaratc_:_lkl_r]anpm maksuliikennetasmaytys seka
tiimi muut taloushallinnon palvelut tiimi

KUVIO 7. K-talouspalvelukeskuksen kirjanpidon yksikdiden muutokset

Perusprosessi kattaa peruskirjanpitotyon, joka sisaltda sellaista tekemista, joka
on lain ja sdadosten mukaista yhtiosta riippumatta. Taman jaon johdosta kirjan-
pito on vertailukelpoinen muiden palvelukeskusten kirjanpidon kanssa. Tama
helpottaa benchmarkingia, jolla tarkoitetaan oman toiminnan vertailua alan mui-
hin  toimijoihin.  Perusprosessin  ulkopuolinen kirjanpito  sisaltéa K-
talouspalvelukeskuksen asiakkaille raataloityja lisdpalveluita. Koska palvelut
ovat asiakaskohtaisia, ei ndiden palveluiden osalta voida vertailua alan muihin
toimijoihin suorittaa. K-talouspalvelukeskuksen lisdpalvelut sisaltavat esimerkik-
si leasingrahoituksen sek&a jaon Ruokakeskon ja K-ruokakauppiaiden liiketoi-

minnan kustannusten valilla.
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3.2 Prosessijohtamisen ominaisuudet

Kuten yll& mainittiin, organisaation toimiessa prosesseissa ja prosessien avulla
tarvitaan prosessijohtamista. Mikéli prosessi ylittda useita yrityksen yksikkorajo-
ja, on prosessille maaritettdva omistaja, joka seuraa suorituskykya ja kehitta-
mista. Mikali yritys noudattaa puhdasta prosessijohtamista, koostuu sen paajoh-
to prosessin omistajista. Prosessijohtamisen kanssa on laskentatoimi myés val-
jastettu mukailemaan prosesseja eika silloin toteuteta perinteistd kustannuslas-
kentaa. Prosessin tulee olla selkeasti kiinnitettyna yrityksen liiketoimintaan ja
linkitettyna toisiin prosesseihin. Jokainen yritys luo omat prosessirakenteensa.
Prosessijohtamista helpottamaan yritys jakaa toimintansa loogisiin toimintaket-
juihin, joilla on selkeat alkutapahtumat ja lopputuotteet. (Lecklin 2002, 141-142;
Lievegoed 2008, 132.)

Prosessiomistajan paatehtaviin kuuluu vastata prosessin toimivuuden seuran-
nasta, tunnistaa prosessien kehitystarpeita seka ohjata ja seurata kaynnistettyja
kehityshankkeita. Prosessinomistaja méaarittelee omistamalleen prosessille ta-
voitteet organisaation strategian pohjalta ja mittarit, joilla néihin tavoitteisiin
paastaan. Mittareiden avulla prosessinjohtaja mittaa ja seuraa my0s prosessin
suorituskykyd ja onnistumista eri toiminnoissa. Prosessin suoriutumisesta ja
kehitystarpeista prosessinomistaja tiedottaa organisaation ylemmalle johdolle ja
sidosryhmille. Prosessinomistaja yllapitdd myos prosessin henkildston oppimis-
ta ja yhteistyokykya jarjestamalla erilaisia valmennuksia, koulutuksia seka eri-
laisia yhteistyokykya parantavia ja tiimitydskentelytaitoja harjoittavia tilaisuuksia.
Helpottaakseen prosessiin kuuluvan henkildston tydskentelyd, on prosessin-
omistajan pidettava huolta, ettéd henkilostolla on kaytéssaan asiaankuuluvat tyo-
kalut ja menetelmat. Henkildston kannustaminen ja palkitseminen on myds pro-

sessinomistajan tehtava. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 36—37.)

Prosessijohtamista helpottaa, kun koko prosessin toiminta ja sen vaiheet ovat
kuvattu prosessikuvauksessa. Prosessikuvaus laaditaan yhdessa organisaation
avainhenkildiden kanssa, jotka ovat mukana kartoitettavan prosessin eri vai-
heissa. Prosessikuvausta laadittaessa analysoidaan samalla my6s prosessia ja

sen tehokkuutta. Tehokkuuteen vaikuttaa esimerkiksi se, montako kertaa pro-
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sessin aikana tehtava ja tieto siirtyvéat henkilolta tai osastolta toiselle. Myos se,
miten tietojarjestelmia hyodynnetddn prosessin aikana, vaikuttaa prosessin te-
hokkuuteen. Muita prosessissa sen onnistumisen kannalta tarkeitd mietittavia
asioita ovat esimerkiksi tuovatko kaikki prosessin toiminnot lisaarvoa lopputu-
lokseen, ovatko prosessin toiminnot parhaassa mahdollisessa jarjestyksessa
vai tulisiko jotain toimintoja yhdist&a tai jokin vaihe jattaa kenties kokonaan pois.
Tarkein kysymys, johon prosessikuvausta laadittaessa haetaan vastausta on,
saavutetaanko prosessilla sille asetettu tavoite. (Kiiskinen ym. 2002, 46-47.)
Prosessiorganisaatiossa tyoskentely tapahtuu tiimeissa, joihin on kerétty kaikki
tarvittava tieto ja taito tydtehtavan onnistumisen kannalta. Prosessitydskentelyn
tapahtuessa tiimeissa olennaisina ominaisuuksina ovat siihen liittyvat jousta-
vuus ja muuttuvuus. (Lecklin 2002, 142-143.)

Kuitenkaan yritystoiminnan kaikkia tehtavia ei voida istuttaa prosessien malliin.
Taman johdosta yritykset ovat ainakin osittain jattdneet perinteisen funktionaali-
sen organisaation mallin yritykseen (kuvio 8). Funktionaalisessa organisaatios-
sa sen toiminnot on jaettu funktionaalisiin vastuualueisiin. TA&man perinteisen
funktionaalisen organisaation ongelmana ovat seké ylhaalta alaspain liikkuva
tieto, joka saattaa olla hyvin hidasta, ettd mahdolliset kuilut yksikdiden valilla.
(Lecklin 2002, 142-143.) K-talouspalvelukeskuksessa tata perinteista funktio-
naalista organisaatiomallia on rikottu ja tilalle on otettu prosessiorganisaation
piirteitd. Prosessiorganisaatiossa toiminnot on organisoitu prosesseittain (kuvio
9). Tallaisen prosessiorganisaation ajatuksena on johtaa yksittaisten tehtavien

ja toimintojen sijaan kokonaisvaltaisia prosesseja.
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KUVIO 8. Funktionaalinen organisaatiokaavio (Lecklin 2002, 142)

K-talouspalvelukeskuksessa jokainen ty6tehtava on osa jotakin prosessia. Kai-
kista yksikoiden tekemisista on luotu omat prosessikaavionsa (lite 3). Kirjanpi-
don prosessien tuottavuutta ja onnistumista on lahdetty tutkimaan talla tutki-
mustydlla. Taman tutkimustydn tuloksena kirjanpitoon on saatu mittareita, joi-
den avulla prosessien kulkua voidaan analysoida. Mittarit ovat luotu prosessi-
johtajien ja prosessinomistajien paatoksenteon tueksi. Seuraava kuva esittelee
prosessitydskentelya prosessiorganisaatiossa. Kuviosta 9 voi huomata myds
selkean eron perinteiseen funktionaaliseen organisaatioon. Tiedon kulku ei ta-
pahdu ainoastaan ylhaalta alaspain vaan myos sivuttain |api koko organisaati-

on.
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KUVIO 9. Prosessiorganisaatiokaavio

K-talouspalvelukeskuksessa talouden prosessien kehittamisesté vastaa kuusi
prosessin omistajaa (Process Development Manager, PDM), joilla jokaisella on
oma vastuualueensa. Nama prosessin omistajat ovat Master Data, ostoreskont-
ra, myyntireskontra, laskutus, kayttbomaisuus ja kirjanpito (lite 4). Prosessin
omistaja on vastuussa seka palvelukeskuksessa tehtavasta tyosta ettd asiakas-
yhtididen suuntaan tapahtuvasta viestinndsta. Palvelukeskuksessa prosessin
omistaja vastaa myds standardoinnin lapiviennistd, uusien toimintatapojen kayt-
téonotosta seka prosessien muutosehdotusten esittamisesta. Prosessin omista-
jan tehtaviin kuuluvat prosessin seuraaminen, mittaaminen ja kehittdmismahdol-
lisuuksien tunnistaminen K-talouspalvelukeskuksessa. Prosessin omistaja tekee
kehitysehdotuksia tehtyjen havaintojen, prosessin tulosten ja saatujen kehitys-
ehdotusten perusteella seka varmistaa muutosten lapiviennin koko K-

talouspalvelukeskuksessa. (SSC Tampere Hub presentation 2010.)
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4 SUORITUSKYVYN MITTAUS

Antikainen ym. (2006) maarittelevat suorituskyvyn mitattavan kohteen kyvyksi
saavuttaa kohteelle asetettuja tavoitteita. Suorituskyky koostuu useiden eri teki-
joiden vuorovaikutuksesta, esimerkiksi henkilostostd, organisaation toimintata-
voista seka yrityksen sidosryhmista. Suoritus on toteutunut suorituskyvyn tulos,
joka ei kuitenkaan valttamatta ylla parhaaseen mahdolliseen tasoon, joka mak-
simi suorituskyvylla voidaan saavuttaa. Suorituskyvyn ollessa optimi, tarkoittaa
se tietyssa tilanteessa seka tietyissa olosuhteissa tapahtuvaa parasta mahdol-
lista suoritusta, joka voidaan saavuttaa olemassa olevilla ehdoilla. Optimi suori-
tuskyky liiketoiminnassa mahdollistaa néain ollen omistajien hyédyn maksimoin-
nin seka tayttaa sidosryhmien, kuten yrityksen asiakkaiden tarpeet. (Antikainen,
Kujansivu & Lonnqvist 2002, 19-20.)

4.1 Suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttavat menestystekijat

Menestystekijat ovat menestyksekkaan liikketoiminnan ja yrityksen strategian
kannalta keskeisia tekijoita. Liiketoiminnan avaintekijoita, joilla korkea suoritus-
taso ja organisaation menestys saavutetaan, kutsutaan Kriittisiksi menestysteki-
joiksi. Menestystekijat voidaan jakaa taloudellisiin, esimerkiksi kassavirtojen
kasvu ja ei-taloudellisiin, esimerkiksi epakuranttien tuotteiden osuuteen tuotan-
nossa. (Antikainen ym. 2006, 13, 22-23.)

Keskenddn menestystekijat muodostavat syy-seuraussuhteita. Toiset ovat niin
kutsuttuja syytekijoitd, toiset niin kutsuttuja seuraustekijoita. Vaikutukset naiden
kahden tekijan valilla voivat kuitenkin nakyéa vasta pitkienkin aikojen kuluttua.
Esimerkkind syy-seuraussuhteesta on henkiloston osaaminen, joka voi olla
syyna tehokkaalle toiminnalle. Menestystekijoiden luokittelua tarkeampdd on
kuitenkin valita yrityksen menestystekijat oikein. (Antikainen ym. 2006, 13, 22—
23.)
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Alhola & Lauslahti (2006) korostavat, ettd lahdettdessd miettimaan yrityksen
liketoiminnan menestystekijoitd, on kaiken lahtokohtana yrityksen visio ja liike-
toiminnalle asetettu strategia. Nama kertovat kaikille yrityksessa tyoskenteleville
yhteisen suunnan ja tavoitteet, joita kohti koko organisaatio toiminnallaan pyrkii.
Vision ja strategian pohjalta yritys lahtee pohtimaan liikketoiminnan kriittisia me-
nestystekijoitd. Tallaisia kriittisida menestystekijoita yrityksessa ovat esimerkiksi
asiakas, prosessi (tehokkuus), talous (omistaja) ja henkildstd (oppiminen ja in-
novatiivisuus). Jokainen yritys kuitenkin maarittelee oman liiketoimintansa kan-
nalta olennaiset kriittiset menestystekijat ja menetelmat siihen, miten niitd mita-
taan. Kuvio 10 havainnollistaa yhteyden yrityksen vision ja strategian seka kriit-
tisten menestystekijoiden valilla. Tama niin kutsuttu menestystekijamittaristo
pohjautuu vahvasti Balanced Scorecard mittaristomalliin, josta tassa tutkimus-
tyossa kerrotaan tarkemmin kappaleessa viisi. (Alhola & Lauslahti 2006, 134—
135))

Asiakasnakokulma

VISIO
&
STRATEGIA

Oppimisen- ja
innovatiivisuuden Tehokkuusnakdkulma

nakokulma

Taloudellinen nakikulma

KUVIO 10. Menestystekijamittaristo (Alhola & Lauslahti 2006, 135)

Menestystekijoita mietittdessa asiakasndkodkulmasta, olennaisia asioita ovat
asiakkaan luottamus, palvelun tai tuotteen laatu, toimituksen varmuus seka asi-
akkaan maksama hinta palvelusta tai tuotteesta. Yrityksen pohtiessa asiakas-
nakokulmaa, heraa kysymys siita, milta yritys nayttaa asiakkaistaan. Tehokkuu-
den nakokulmasta yritys pohtii liketoiminnan tehokkuutta ja sitéa, mitka liiketoi-

minnan prosessit tuottavat yritykselle lisdarvoa. Taman tehokkuusnéakokulman
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yritys saa selville pohtiessaan, mitka prosessit tai prosessin osat tuovat lisaar-
voa liiketoiminnalle. (Alhola & Lauslahti 2006, 135.)

Se, milta yritys omistajien nakokulmasta nayttaa, kertoo yritykselle sen taloudel-
lisesta ndkdkulmasta. Mikali yrityksen omistajat eivat luota liiketoimintaan tai
toimintatapoihin, eivat he todennakoisesti ole valmiita sijoittamaan yritykseen,
eika nain ollen yritys saa pddomaa liiketoiminnan harjoittamiseen. Havainnollis-
tamaan taloudellista nakékulmaa, voidaan yrityksessa tuottaa erilaisia laskelmia
sen toiminnan kannattavuudesta seka yrityksen johdolle etta omistajille. Yrityk-
sen menestystd voidaan myos mitata esimerkiksi kassavirta-analyysien ja
markkinaosuustutkimusten avulla. (Alhola & Lauslahti 2006, 135.)

Organisaation oppiminen ja innovatiivisuus vaikuttavat henkiléstoon ja yrityksen
menestymiseen. Yrityksen luodessa innovatiivisen tydympariston, vaikuttaa se
my0s positiivisesti yrityksen liikketoiminnan menestymiseen. Mietittdessa organi-
saation oppimista nousee esille kysymys, kyetdanko yllapitamaan innovaatiota,
muutosta ja kehitysta. Yrityksen menestymisen kannalta innovatiivisuuden seka
oppimisen yll&apito on erittdin olennaista, silla naiden avulla yritys pysyy markki-
noilla kilpailukykyisena. (Alhola & Lauslahti 2006, 135.)

K-talouspalvelukeskuksen kriittiset menestystekijat liittyvat palvelukeskuksessa
kaytettaviin ohjelmistoihin seka henkildstoon. K-talouspalvelukeskukseen tuleva
informaation maara on valtavaa ja siksi yksi kriittisistd menestystekijoista on
kehittynyt tietojarjestelma. Yhtiosta palvelukeskukseen tuleva tietomassa on niin
suurta, etta pystyakseen kasittelemaan sen, tulee palvelukeskuksen tietojarjes-
telmien olla seka erittdin kehittyneita ettd luotettavia. Informaation maaran suu-
ruus asettaa myos tavoitteet siihen, etta tydympariston tulisi olla mahdollisim-
man sahkoéinen. Sahkoisella tydymparistolla saavutetaan myos palvelukeskuk-
sen kustannustehokkuus seka ymparistoystavallisyys. Ammattiosaaminen ja
asiakasosaaminen ovat myos K-talouspalvelukeskuksen menestystekijoita. Mo-
tivoituneen henkiloston avulla ammattiosaamista pystytaan yllapitdmaan. Tiivis
yhteisty6 asiakkaiden kanssa edesauttaa my6s onnistunutta talouspalveluiden
tuottamista. (Virtanen 2011.)
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4.2 Suorituskyvyn mittauksen prosessi ja tarkoitus

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan prosessia, jolla mitataan jonkin liike-
toimintaan liittyvan tekijan tilaa. Tavoitteena suorituskyvyn mittaamisella on kar-
toittaa liiketoiminnan kannalta keskeisia menestystekijoita, mitata niita erilaisilla
mittareilla sek& kayttdd mittaustuloksia hyddyksi organisaation toiminnan johta-
misessa ja ohjaamisessa. Suorituskyvyn mittaaminen ja saatujen mittaustulos-
ten viestittaminen henkildstolle on tarkeéd, koska silloin myods henkildsto tietaa

mitka asiat ovat toiminnan kannalta keskeisia. (Antikainen ym. 2006, 11.)

Suorituskyvyn mittauksen tarkoituksena on parantaa ja kehittdd organisaation
tuloksellisuutta. Suorituskyvyn mittaamisen avulla voidaan arvioida organisaati-
ossa toteutuneita saavutuksia seké ohjata koko organisaatiota kohti asetettuja
tavoitteita. Pystyakseen saavuttamaan tavoitteensa on organisaation suoritus-
kykymittaristo raataloitava liikketoiminnan mukaisesti. Mittaristoa luotaessa on
otettava huomioon yrityksen menestymisen kannalta liikketoimintaan olennaisesti
vaikuttavat tekijat. Valmis mittaristo vaatii jatkuvaa seurantaa, jotta saadut tu-
lokset ovat totuudenmukaisia. Tall6éin mittareina voivat olla esimerkiksi kustan-

nusten laskeminen tai tuottavuuden parantaminen. (Antikainen ym. 2006, 11.)

Suorituskyvyn mittausta voidaan kuvata nelivaiheisena prosessina. Ensimmai-
nen vaihe on mittariston suunnittelu, joka on mittariston luomisen kannalta pro-
sessin olennaisin vaihe. Sen aikana p&atetaan, mita halutaan mitata, ja millaisia
mittareita tullaan kayttdmaan. Suunnitteluvaihe sisaltdd kokonaisvaltaisen mit-
taustarpeiden kartoittamisen. Yrityksen liiketoiminnan suuntautuminen ja luonne
tulee ottaa huomioon mittariston suunnittelussa. Mikéli liiketoiminnan luonne on
hyvin ailahtelevaa ja muutospainotteista, tulee mittaristo rakentaa tata myotail-
len. Tarkeintd suunnittelun aikana on luoda toiminnan kannalta olennaisimmat
mittarit, jotka mittaavat juuri oikeita asioita. Vaikka mittareita mietittdessa heraisi
ajatuksia monista erilaisista mittausvaihtoehdoista, on kuitenkin tehtdva selke&
ja johdonmukainen paatds siitd, mitd on olennaista mitata. (Antikainen ym.
2006, 12.) K-talouspalvelukeskuksen kirjanpidon yksikoéiden suorituskykya mit-
tavien mittareiden luomisprosessi alkoi mittaustarpeiden kartoittamisella mittari-

palavereissa. Naihin palavereihin osaa ottivat yksikéiden Finance Service Ma-
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nager, yksikéiden Team Leaderit seka tutkimustyon tekijat. Palavereiden tarkoi-
tuksena oli saada selville kunkin yksikoén tiimin toiminnan kannalta olennaisim-
mat mittarit, jotka voidaan vieda Team Leadereiden toimesta tiimien kuukausi-

palavereihin.

Seuraavassa vaiheessa suunnitellut mittarit vieddan liikketoiminnan kaytantoon.
Tama voi vaatia esimerkiksi tietojarjestelmien paivittdmisen seka henkildstén
kouluttamisen mittareiden kayttoa varten. Kayttoonoton jalkeen mittarit ovat yri-
tyksessa siind kaytdssa, mihin ne ovat alun perin suunniteltukin eli johtamisen
tukena ja organisaation kehittamisen apuvélineena. (Antikainen ym. 2006, 12.)
Mittareiden suunnittelu vaiheessa tuli esille tarve péaivittaa ja kehittaa tietojarjes-
telmia K-talouspalvelukeskuksessa, joista tiedot tuleviin mittareihin saadaan.
Tietojarjestelmien paivittamisen jalkeen tutkimustyon tekijat hahmottelivat ehdo-
telmia tulevista mittareista, joista tdssa tutkimustydssa toteutettiin yhteensa nel-

j& mittaria.

Kolmannessa vaiheessa eli mittariston kaytdéssa kuitenkin vasta selvidé, ovatko
mittarit sellaisia kuin alun perin yrityksen johto on suunnitellut. (Antikainen ym.
2006, 12.) Tutkimustydn aikana nelja mittaria otettiin kayttdon kirjanpidon yksi-
koiden tiimeille. Mittareiden kaytén onnistumista voidaan kuitenkin arvioida vas-
ta siind vaiheessa, kun mittarit ovat olleet kaytdssa jonkin aikaa, esimerkiksi

noin puolen vuoden ajan K-talouspalvelukeskuksessa.

Viimeinen vaihe kasittda kayttoon otettujen mittareiden yllapidon. Tama vaihe
prosessissa on valttamaton, silla yrityksen liikketoiminnan eldessa myos mitta-
reiden tulee el&d& muutosten mukana. Mittareiden péaivityksessa voidaan huoma-
ta joidenkin mittareiden epéoleellisuus. Téllaiset epaolennaiset mittarit mittaavat
asioita, joiden mittauksilla ja mittaustuloksilla ei liiketoiminnan kannalta ole enaa
merkitysta. Paivityksen yhteydessa voidaan huomata myo6s uusia asioita, joita
olisi tarpeellista mitata. Mikali uusia mittaustarpeita syntyy, lahdetaan mittareita

rakentamaan uudelleen. (Antikainen ym. 2006, 12.)
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KUVIO 11. Suorituskyvyn mittaamisen prosessi (Antikainen ym. 2006, 13)

Yll& olevasta suorituskyvyn mittaamisen prosessia kuvaavasta kuviosta 11 voi-
daan huomata, ettd mittariston kehityksen eri vaiheisiin liittyvat myos ihmiset,
prosessit, infrastruktuuri seka organisaatiokulttuuri. Ihmisilla tarkoitetaan yrityk-
sen henkilékuntaa, jota mittaus koskee ja prosesseilla prosesseja, joita mittareil-
la mitataan. Infrastruktuurilla tarkoitetaan organisaation toimintatapoja ja kay-
toésséa olevia jarjestelmid, jotka mahdollistavat mittareiden kayttdmisen. Organi-
saatiokulttuuri vaikuttaa myds suorituskyvyn mittaukseen, silla se mita mitataan,
syntyy yhteisfssa arvojen ja yhteisten toimintatapojen pohjalta. Suorituskyvyn
mittauksen onnistuminen riippuu juuri prosessia kuvaavan syklin toimivuudesta

seka organisaation toimintaan liittyvista asioista. (Antikainen ym. 2006, 13.)

4.3 Suorituskyvyn mittaus K-talouspalvelukeskuksessa

K-talouspalvelukeskuksessa suorituskyvyn mittaus tapahtuu prosesseissa. Pro-

sessin kulku on seuraavanlainen: asiakasyritys, esimerkiksi Konekesko, toimit-
taa palvelukeskukselle kirjanpitomateriaalia, kuten muistiotositteita kirjattavaksi.
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Yhtiosta saatavat materiaalit toimivat suorituskyvyn mittauksen lahdeaineistona.
Kirjanpitoon muuta l&hdeaineistoa toimittavat esimerkiksi verottaja ja asiakasyri-
tyksen tavarantoimittajat. Kirjanpidon prosessit tuottavat l&hdeaineiston avulla
asiakasyrityksen kirjanpidon. Kirjanpidon lopputuotteiksi voidaan luokitella muun
muassa asiakasyrityksen tase ja tuloslaskelma. Kirjanpidon tarkein lopputuote

asiakasyritykselle on kuluvalta tilikaudelta laadittava tilinpaatos.

K-talouspalvelukeskuksessa suorituskykya mitataan koko prosessin ajan. Mitta-
uksen tarkoituksena on selvittdd asiakasyritykselle tuotettavan kirjanpidon laatu,
tyohon kaytetty aika, yhteistyon toimivuus sidosryhmien kanssa ja prosessin
kannattavuus. Suorituskyvyn mittaus antaa K-talouspalvelukeskuksen johdolle
tietoa yksikoiden toiminnasta ja kannattavuudesta. Johto kayttaa tietoa toimin-

nan ohjauksen ja paatoksenteon tukena.

Kirjanpidon laadukkuutta maarittelevat asiakasyrityksen liséksi erilaiset lait ja
saadokset, verottaja ja kansainvaliset standardit, kuten esimerkiksi IFRS (Inter-
national Financial Reporting System) -tilinpaatds. Kirjanpidon ollessa laadukas-
ta, se noudattaa edella mainittuja s&annoksid. Suorituskykyd mitattaessa on
olennaista mitata myds ty6hon kaytettya aikaa. Kirjanpidon yksikdssa tyéhon
kaytettyyn aikaan vaikuttavat materiaalin saapuminen asiakasyritykselta ja sen
laadukkuus seka varsinainen prosessi tekeminen. Kirjanpidossa ajan mittaami-
nen on olennaista, silla tekeminen on hyvin paivamaarasidonnaista. Seka Kkir-
janpitolaki ettd osakeyhtitlaki maéarittelevat osaltaan tekemisen kulun. Esimer-
kiksi kirjanpitolaissa (1304/2004) maaritellaan, etta tilinpaatds ja toimintakerto-

mus laaditaan neljan kuukauden kuluessa tilikauden paattymisesta.

Yhteisty0 asiakasyrityksen sekd muiden palvelukeskuksessa toimivien proses-
sien kanssa on tarke&a, jotta halutut tavoitteet saavutetaan. Yhteistyén onnis-
tumiseen vaikuttavat selkea tydtehtavien jako asiakasyrityksen ja palvelukes-
kuksen valilla. Tata jakoa selventamddn on jokaisen asiakasyrityksen kanssa
laadittu palvelusopimukset, jotka siséltavat selkeét toimintatavat seka sovitut
aikataulut. Suorituskykya on olennaista mitata myds siksi, etta tiedetddn onko
toiminta prosessissa kannattavaa. Prosessien kannattavuus mitataan vertaa-

malla tuloksia asetettuihin tavoitteisiin. Yksi K-talouspalvelukeskuksen kirjanpi-
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donyksikéille asetettu tavoite on laskuttaa asiakasta tehdystéa tydajasta 80 pro-
senttia. K-talouspalvelukeskuksen laskutusaste tavoite on siis 80 prosenttia.
(Kuuppo 2011.)



43

S5 MITTARIT

Mittarin avulla kuvataan tietyn menestystekijan suorituskykya tasmallisesti maa-
ritellylla menetelmalld. Yleensa kasitteita mittari ja tunnusluku kaytetdén tois-
tensa synonyymeina. Mitattaessa yhta yrityksen menestystekijaa, voi mittareita
olla useita. Jokainen mittari mittaa eri nakokulmaa kyseisestd menestystekijas-
ta. Mittaustulokset ovat nain ollen kattavammat, kuin mitattaessa menestysteki-
jaé vain yhdesta nakodkulmasta. Mitattaessa esimerkiksi yrityksen yhta menes-
tystekijaa, henkildstéa, voivat mittausnékdkulmat olla henkiléston joustavuus,
tehokkuus seka henkildston omistama tietopaaoma. Henkildston tehokkuutta
voidaan mitata esimerkiksi siten, kuinka monta asiakasyrityksen laskua on tilidi-
ty tunnissa. (Hannula & Lénnqvist 2002, 46-47.)

Yrityksen liiketoiminnan suorituskykya mitattaessa usealla eri mittarilla, muo-
dostavat mittarit yhdessa yrityksen suorituskykymittariston. Yrityksen mittaristo
voi olla ajan my6téa koottu kokonaisuus mittareista, joilla ei ole olemassa valmis-
ta teoreettista mallipohjaa. Tallainen mittaristo on koottu yrityksen omista mitta-
ustarpeista ja mittarit on luotu oman tekemisen tuloksena. Ajan myo6ta osa mit-
tareista voi jaada mittaristosta pois ja niiden tilalle voi tulla uusia, sen hetkisen
liketoiminnan kannalta tarpeellisia mittareita. Yrityksen liikketoiminnan suoritus-
kykya mittaava mittaristo voidaan myds rakentaa jonkin valmiin mittaristomallin
mukaan, esimerkiksi Balanced Scorecardin. Valmis mittaristomalli mittaa yrityk-
sen keskeisia asioita strategisen toteutumisen kannalta riippumatta siitd, minka-
laista liiketoimintaa yritys harjoittaa. Lahdettdessa rakentamaan yritystoiminnan
tueksi mittareita tai mittaristoa, tulee rakennusvaiheessa ottaa huomioon hyvan
mittarin ominaisuuksia seka valita sopivat mittarityypit. (Hannula & L&nnqvist
2002, 43.)
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5.1 Hyvan mittarin ominaisuudet

Vaatimukset, joita kayttokelpoisille mittareille tulee asettaa niiden kehitysvai-
heessa, riippuvat taysin siitd, mita yrityksen johto haluaa paatdksenteon tueksi
mitata. Mittarien antamat tulokset antavat suuntaa ja ohjaavat johtoa kohti me-
nestyksekkaampaé lilkketoimintaa. Jotta mittarit kertovat totuudenmukaisen ja
tarkan tuloksen mitattavasta tekijasta, on niiden oltava ominaisuuksiltaan rele-

vantteja, edullisia, valideja, reliaabeleita sekd uskottavia. (Laitinen 2003, 147.)

Mittarin relevanttiudella tarkoitetaan mittarin tiedon merkitysta ja olennaisuutta
paatdoksenteon kannalta. Mittarin ollessa relevantti, on se olennainen paatok-
senteon kannalta. Talléin mittarin antamat arvot ovat merkityksellisia ja pienet-
kin vaihtelevuudet niissa tulee ottaa huomioon. Jos mittari ei ole relevantti, sen
antamalla arvolla ei ole merkitysta paatoksenteossa. Yritysten onkin hyva poh-
tia, 10ytyyko heiddn mittaristostaan mittareita, jotka ovat siella enemman tavan
vuoksi kuin todellisesta tarpeesta. (Laitinen 2003, 148-149.)

Mittarin arvon pitaa olla edullisesti tuotettavissa. Tama tarkoittaa sita, ettd mitta-
rista saatu tieto eli hy6ty ei saa vaatia likaa kustannuksia eli uhrauksia. Yleise-
na maaritelmana on, ettd mitd enemman mittarin rakentamiseen kaytetaan ai-
kaa ja padaomaa yrityksessa, sitd pienemmaksi mittarin antama arvo muuttuu.
Nain ollen esimerkiksi kalliita seurantajarjestelmia hankittaessa onkin pohdittava
tarkkaan, kuinka suuri hyoty hankinnasta saadaan verrattuna sen kustannuk-
siin. Huomioitavaa mittarin edullisuutta pohdittaessa on, etta mita kehittyneem-
maksi ja tarkemmaksi mittari on saatu, sitd enemman sen yllapitdminen ja kehit-

taminen vaatii resursseja yrityksessa. (Laitinen 2003, 155-156.)

Laitinen (2003) méaarittelee, ettd mittarin arvon pitda olla validi, eli sen pitaa mi-
tata tarkoitettua kohdetta riittdvan harhattomasti. Mittaria rakennettaessa onkin
mietittava tarkasti, mitd nimenomaan halutaan mitata, mitka tekijat mitattavaan
kohteeseen vaikuttavat ja mitad kautta eksakteihin tuloksiin paastaan. Mittari tu-
lee suunnitella niin hyvin, ettd se mittaa vain ja ainoastaan oikeaa kohdetta eika
nain ollen synny vaaraa siit, etta mittari tuottaisi tietoa, jota ei haluta mitata.

Mikali mittarin on tarkoitus mitata esimerkiksi toiminnan kokonaiskustannuksia
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ja mittausjarjestelma on kuitenkin kehitetty niin, etté se jattda huomioimatta jon-
kin kustannuseran, tuottaa mittari liian alhaisen tuloksen mittauksen kohteesta
eli toiminnan kokonaiskustannuksista. Talldin mittari ei ole validi ja mitatun ja
oikean tuloksen vélista erotusta kutsutaan mittaamisessa syntyneeksi harhaksi.
(Laitinen 2003, 158-159.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tarkkuutta. Reliaabeli mittari tuottaa tarkkoja mitta-
ustuloksia tietyltd alueelta mitattuna eika suurta hajontaa tuloksissa paéase syn-
tymaan. Mittarin arvon laskemisessa on useita vaiheita, joista ei valttamatta ole
yksiselitteisia ohjeita ja jotka voidaan tekijasta riippuen laskea usealla eri taval-
la. Tama luo mittarin tuloksiin vaajaamatta hajontaa, jolloin mittarin reliabiliteetti
karsii. Esimerkiksi laskettaessa yrityksen kokonaiskustannuksia jonkin toimin-
non osalta, voi puutteellisesti laadittujen ohjeiden vuoksi tulosten laskeminen
vaihdella jokaisella laskentakerralla. Tamé& johtaa siihen, ettd laskennan tulos,
eli mittarin arvo, vaihtelee todellisen arvon molemmilla puolilla. (Laitinen 2003,
160.)

Mittarin ollessa apuna péaatoksenteossa on sen oltava sellainen, etta paatok-
sentekija luottaa siihen ja sen antamaan arvoon. Kaikin puolin muuten tehokas
ja hyvin rakennettu mittari voi olla taysin hyddyton, jos paatoksentekija ei luota
siihen. Ongelmaksi muodostuu usein mittarin monimutkaisuus ja hankala kay-
tettavyys, jolloin paatdksentekija tekee paatdksensa intuition perusteella, vaikka
mittarista saadut tiedot olisivatkin oikeat. Uskottavuus mittariin ja sen antamiin
arvoihin voidaan saavuttaa tekemalla mittarista niin yksinkertainen ja selked,
ettd paatdksentekija ymmartaa sita kayttaessaan mita tekee. Paatdksentekija
voi olla myds mukana laatimassa mittaria, jolloin h&an sitoutuu mittaria kosketta-
viin ohjeistuksiin ja ndin mittari saavuttaa uskottavuuden. (Laitinen 2003, 162—
163.)

Muita luokiteltuja hyvan mittarin ominaisuuksia ovat esimerkiksi mittarin visuaa-
lisuus ja mitattavan kohteen kehitettéavyys. Oikein suunniteltu visuaalinen ilme
tekee mittarista helpomman ja miellyttdvamman ymmartaa. Mitattavan kohteen
kehitettavyys on myds ominaisuus, joka on valttamaton mittarin kannalta. Mitta-

uksen tarkoituksena on kehittda mitattavaa kohdetta. Mikali kohdetta ei ole
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mahdollista kehittdd, on myds mittaus turhaa. Hyva mittari on ominaisuudeltaan
myo6s yhdenmukainen yrityksen strategian kanssa. Mikali mittarin tavoitteet ei-
vat ole yhdenmukaiset yrityksen liiketoiminnan strategian kanssa, ei mittarilla

ole arvoa yrityksen paatoksenteossa. (Kennerly & Neely 2002.)

5.2 Mittarityypit ja niiden ominaisuudet

Mittarit voidaan jakaa sen mukaan, mita ja minkélaisia tekijoitd mittareilla mita-
taan. Tassa tutkimustydssa kerrotaan mittareiden jaottelusta taloudellisiin ja ei-
taloudellisiin mittareihin, koviin ja pehmeisiin mittareihin sek& objektiivisiin ja
subjektiivisiin mittareihin. Mittareiden jaottelu niiden tyyppien mukaan auttaa

hahmottamaan mittareiden luonnetta seké tarkoitusta.

Taloudelliset mittarit mittaavat yrityksen taloudellisia menestystekijoita. Menes-
tystekijalla tarkoitetaan niita asioita ja tekijoita, jotka ovat yrityksen liiketoimin-
nallisen menestymisen ja strategioiden toteutumisen kannalta keskeisia. Tyypil-
lisia taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi vakavaraisuuden ja maksuvalmiu-
den tunnusluvut, jotka saadaan laskemalla tilinpaatoksesta. Vakavaraisuuden
tunnusluku kertoo yrityksen kyvysta selviytya taloudellisista velvoitteista pitkalla
aikavalilla ja maksuvalmius puolestaan yrityksen kyvysta selviytyd juoksevista

jokapaivaisista maksuistaan. (Hannula & Lénngvist 2002, 39.)

Ei-taloudelliset mittarit mittaavat puolestaan yrityksen toiminnallisia ja tuotannol-
lisia menestystekijoita, kuten laatua ja asiakastyytyvaisyytta. Ei-taloudellisiin
mittareihin ja niiden antamiin arvoihin voi vaikuttaa helpommin kuin taloudellisiin
mittareihin, koska sen menestystekijat ovat konkreettisempia tekijoita. Ei-
taloudelliset mittarit ovat tulleet entistd merkityksellisimmiksi organisaation joh-
tamisessa. Uudenaikaiset tuotantotekniikat ja -prosessit vaativat valvontaa ja
asiakastyytyvaisyyden ja laadun seuraaminen ja parantuminen on voimakkaasti
korostunut yrityksissa. Naita tekijoita mitataan ei-taloudellisilla mittareilla. (Han-
nula & Lonngvist 2002, 39; Laitinen 2003, 55.)
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Puhuttaessa taloudellisista ja ei-taloudellisista mittareista, jaottelua voidaan sel-
ventaa kayttaen rinnalla mittareiden luokittelua koviin ja pehmeisiin mittareihin.
Kovan mittarin perustana on yksittainen lahtdarvo, joka voi olla esimerkiksi yri-
tyksen jokin liiketapahtuma tai suoritemaara. Pehmeiden mittareiden perustana
ovat esimerkiksi ihmisten asenteet, nakemykset ja tuntemukset. Nakemyksia
voidaan selvittdd esimerkiksi erilaisilla kyselyilla tai tutkimuksilla. Kyselyt voivat
olla suuntautuneita organisaation sisapuolisiin tai organisaation ulkopuolisiin
sidosryhmiin. Organisaation sisaisiin sidosryhmiin voidaan kohdistaa henkils-
ton tyotyytyvaisyyskysely tai -haastattelu. Yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille
voidaan tehd& esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskysely tai -tutkimus. (Antikainen
ym. 2006, 31.)

Mittareiden jakaminen taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin ei tarkoita sa-
maa kuin luokittelu koviin ja pehmeisiin mittareihin. Jokainen mittari tulee tulkita
yhtéaalta taloudelliseksi tai ei-taloudelliseksi mittariksi, toisaalta kovaksi tai peh-
meaksi mittariksi. Tyypillisesti taloudelliset mittarit ovat kovia mittareita esimer-
kiksi mitattaessa yrityksen kateprosenttia. Yrityksen tuotannon toimitusaika on
esimerkki kovasta ei-taloudellisesta mittarista. Mitattaessa yrityksen henkilostén
valistd ilmapiiria, luokitellaan mittari pehmeaksi ja ei-taloudelliseksi mittariksi.
(Antikainen ym. 2006, 31.)

Mittareita jaoteltaessa voidaan kayttaa myos jakamisen perusteena sita, onko
mittari objektiivinen vai subjektiivinen. Puhuttaessa objektiivisesta mittarista on
mittarin perusteena jokin maarallinen informaatio, joka saadaan yrityksen toi-
minnasta tai tuloksesta. Taloudelliset mittarit ovat paasaantoisesti objektiivisia
mittareita, esimerkiksi yrityksen liikevaihto. Objektiivisilla mittareilla on kuitenkin
heikkoutena se, etta ne eivat aina mittaa mittauksen kohdetta tarpeeksi laajasti
ja niin, ettd tulosten pohjalta voitaisiin tehda toimenpiteitd. (Antikainen ym.
2006, 31.) Mitattaessa esimerkiksi yrityksen liikevaihtoa, mittarin tulos kertoo,
onko yrityksen liikevaihto kasvanut viime vuoteen verrattuna. Mittari ei kuiten-
kaan kerro mita yrityksessa on liiketoiminnan taloudellisen tuloksen pohjalle
tapahtunut tai mita toimenpiteité tulisi tehda, jotta tulos olisi parempi seuraava-

na vuonna.
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Subjektiivisen mittarin pohjana on arvio mitattavan menestystekijan tilasta. Sub-
jektiivinen mittari mittaa laadullisia nakoékulmia, joiden tydvélineind ovat esimer-
kiksi erilaiset kyselyt ja tutkimukset. Paasaantdisesti subjektiiviset mittarit ovat
ei-taloudellisia mittareita. Subjektiivisten mittareiden heikkoutena on se, etta ne
eivat pysty antamaan tarpeeksi tarkkaa kuvaa menestystekijan tilasta, vaan ai-
noastaan suuntaa antavia ndkemyksia yrityksen kehittamisen tueksi. (Antikai-
nen ym. 2006, 31.)

5.3 Strategiset mittausjarjestelmat ja nilden ominaisuudet

Kankkusen, Lehtisen ja Matikaisen (2005) mukaan toimiva ja hyva mittausjar-
jestelméa on sellainen, joka kuvaa niin hyvin yritykseen valittua strategiaa, etta
mittaristosta on mahdollista jopa péaatella se. Strategiset mittausjarjestelmat on
kehitetty juuri strategian toteuttamisen tueksi ja niitd on lahdetty kehittdmaan
yrityksen tarpeiden pohjalta. Jokainen yritykseen suunniteltu ja kayttéonotettu
mittari pohjautuu yrityksen strategiaan. Strateginen mittaaminen on eraanlainen
keino viestia yrityksen eri sidosryhmille yrityksen strategia. (Kankkunen, Mati-
kainen & Lehtinen 2005, 17.)

Tassa tutkimustydssa kaydaan lapi strategisista mittausjarjestelmista Balanced
Scorecard, suorituskykypyramidi ja palveluyritysten suorituskykymittaristo. Ba-
lanced Scorecard on valittu tarkasteltavaksi, koska K-talouspalvelukeskukselle
rakennettava KPI-mittaristo tullaan tulevaisuudessa rakentamaan Balanced
Scorecard mallia mukaillen. Erilaisista strategisista mittausjarjestelmista suori-
tuskykypyramidi ja palveluyritysten suorituskykymittaristo ovat valittu vertailu-
kohteiksi Balanced Scorecard mittaristomallille.

5.3.1 Balanced Scorecard tasapainotettu mittaristo

Vuonna 1992 Robert S. Kaplan ja David P. Norton esittelivat tasapainotetun

mittariston, Balanced Scorecard System eli BSC:n Harvard Business Review-

julkaisussa. Kyseinen mittaristo (kuvio 12) oli tuotos vuoden kestaneesté projek-
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tista, jossa oli mukana 12 johtavaa yhdysvaltalaista yritysta. Kaplanin ja Norto-
nin mukaan Balanced Scorecard on joukko mittareita, jotka antavat johdolle no-
pean ja kattavan yleiskuvan yrityksen tilanteesta. Mittaristo sisaltda seka talou-
dellisia etta ei-taloudellisia mittareita, joiden avulla otetaan huomioon yrityksen
tulevaisuus. (Laitinen 2003, 375-376.)

Tarve luoda tasapainotettu mittaristo tuli Kaplanin ja Nortonin mukaan organi-
saation johtamisen monimutkaisuudesta. Mittaristoon tuleekin valita yrityksen
menestymisen kannalta kriittisimpia mittareita, joiden avulla johto saa kasityk-
sen yrityksen suorituskyvysta useilta eri toiminta-alueilta yhta aikaa. N&in johto
pystyy ohjaamaan ja valvomaan tyontekoa yrityksessa paremmin. Taméa helpot-
taa myos kokonaisuuden hahmottamista ja arviointia siitd, miten eri tekijat vai-
kuttavat toisiinsa. Mittariston avulla yritys joutuu keskittdmaan suorituskyvyn
mittaamisen muutamaan avainmittariin. Tasapainotetun mittariston avulla pysty-
td&an vertailukelvottomat tiedot tuomaan yhteiseen viitekehykseen. Yrityksen
johto saa tasapainotetun mittariston avulla selkedn kokonaiskuvan yrityksen
toiminnasta. (Laitinen 2003, 375-376.)

Taloudellinen
nakdkulma )
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KUVIO 12. Balanced Scorecard

Kuten ylla olevasta kuviosta 12 huomaa, Balanced Scorecard rakennetaan visi-

on ja strategian pohjalle. Juuri visio ja strategia ilmentavat yritykselle sen kriitti-
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set menestystekijat, jotka tdssa tutkimustytssa kaytiin lapi kappaleessa nelja
kuviossa 10. Kriittiset menestystekijat maarittelevat Balanced Scorecardin nelja
eri mittaamisen ulottuvuutta eli dimensiota. Nama ovat taloudellinen nakdkulma,
prosessinakokulma, oppimisen ja kehittymisen nakékulma seka asiakasnako-
kulma. Nama nakokulmat eivat ole erillisid kokonaisuuksia, vaan ne vaikuttavat
toisiinsa luoden tasapainoa (Alhola & Lauslahti 2006, 331.) N&akokulmien el
menestystekijoiden seké vision ja strategian pohjalta valitaan niiden toteutumi-
selle tavoitteet. Naille tavoitteille Balanced Scorecardissa maaritelladn mittarit,
jotka mittaavat tavoitteiden toteutumista. Mittarit eivat valttdmatta mittaa yhta
tiettyd asiaa, vaan ne saattavat leikata lapi koko organisaation. Mittarit voivat
olla seké& vertikaalisia, eli menna yrityksen lapi hierarkkisesti ettd horisontaalisia,
eli menna yrityksen lapi prosesseittain (Alhola & Lauslahti 2006, 329-330.) Ba-
lanced Scorecardissa taloudellinen nakokulma liittyy yrityksen menneisyyteen
kertoen numeraalisesti miten yrityksella on taloudellisesti mennyt. Asiakas- ja
prosessinakokulma kertovat yrityksen nykytilanteesta ja tulevaisuudesta kertoo

oppimisen ja kehittymisen nakdkulma.

Asiakkaan nakokulma tarjoaa yritykselle vastauksen kysymykseen, millaisina
asiakkaat nakevat yrityksen. Taman nakokulman mittarit ilmentavat asiakkaiden
tarpeiden tyydyttamiseen perustuvaa toiminta-ajatusta. Niilla mitataan asiakkail-
le tarkeita asioita, kuten tuotteiden laatua, palvelua ja nopeutta. (Laitinen 2003,
376-377.) Asiakkaan ndkokulmaa on tarked mitata, silla asiakas pitda yrityksen
liketoiminnan kannattavana. Malmi, Peltola ja Toivanen. (2003) jakavat asia-
kasnakokulman mittarit perusmittareiksi ja asiakaslupauksien mittareiksi. Pe-
rusmittarit kattavat muun muassa asiakastyytyvaisyyden, asiakasuskollisuuden
ja uusien asiakkaiden maaran. Asiakaslupauksen mittarit kertovat yritykselle
sen, mita yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta vanhat asiakkaat olisivat tyy-
tyvaisia niin tuotteeseen kuin palveluunkin ja pysyisivat uskollisina. Mittareiden
tulisi kertoa myos se, miten uusia asiakkaita houkuteltaisiin. Asiakaslupauksen
mittareihin valittavia mittaustekij6itd voisivat olla esimerkiksi tuotteen tai palve-
lun hinta ja laatu. (Malmi ym. 2003, 25-26.)

Taloudellisen nakdkulman tavoitteena on mitata niitd asioita ja tekijoita, joista

yrityksen omistaja on kiinnostunut. Useimmiten omistaja on kiinnostunut juuri
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taloudellisista asioista eli yrityksen arvosta. Taloudellisen nékdkulman mittarit
kuvaavat siis sita tapaa, jolla yritys tyydyttdd asiakkaiden tarpeet ja sitd, miten
tama heijastuu nimenomaan yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. (Malmi
ym. 2003, 24.)

Alhola & Lauslahti (2006) toteavat taloudellisista mittareista, ettd ne ovat yrityk-
sen toiminnan huipentuma, joihin muilla mittariston mittareilla pyritaan vaikutta-
maan (Alhola & Lauslahti 2006, 332). Taloudellisia mittareita on paljon ja niita
on kaytetty yritysmaailmassa pitkdan. Taloudellisilla mittareilla saadaan tietoa
seka yrityksen johdolle ettd muille sidosryhmille esimerkiksi sijoittajille. Talou-
delliset mittarit kuvaavat yleensa kahta asiaa Balanced Scorecardissa. Toisaal-
ta ne kuvaavat sitd, kuinka hyvin yrityksen strategia on onnistunut taloudellises-
ti. Toisaalta ne myds maéaarittelevat yrityksen tavoitteet, joihin yrityksen maaritte-
lemalla strategialla ja luoduilla mittareilla pyritdaan. (Alhola & Lauslahti 2006,
332))

Taloudelliset mittarit voidaan jakaa yrityksen taloudellisen tilan kertoviin lyhyen
ja pitkan ajanjakson mittareihin. Lyhyen ajanjakson mittareita ovat esimerkiksi
likevoitto, tilikauden voitto seka myyntikate ja kayttokate. Pitk&n ajanjakson mit-
tari voi puolestaan olla sijoitetun pddoman tuottoprosentti ROl (Return on In-
vestmen). Taloudellisesta nékdkulmasta voi johtaa myds likviditeettimittareita,
eli mittareita, jotka mittaavat maksuvalmiutta ja maksukykya. Esimerkkeina lik-
viditeettimittareista ovat quick ratio ja current ratio, jotka mittaavat tilinpaa-
téshetken maksuvalmiutta taseen lukujen perusteella. (Alhola & Lauslahti 2006,
332.)

Prosessinakdokulman tavoitteena on mitata sellaisia yrityksen sisaisia prosesse-
ja, jotka vaikuttavat olennaisesti taloudellisessa ja asiakasnakdkulmassa mainit-
tuihin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen. Prosessien tulee yrityksessa toimia
niin hyvin, etta asiakaslupaukset voidaan tayttda ja taloudellisen nakoékulman
tavoitteet saavuttaa. (Malmi ym. 2003, 27.) Nama tavoitteet ovat yritystoiminnan
kannattavuuden perusta ja sen vuoksi prosessia on olennaista mitata Balanced

Scorecardissa. Prosessindkokulman mittareita voivat olla esimerkiksi prosessi-
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en lapimenoajat, tyontekijdiden taidot ja tuottavuus seka tyon laatu prosessissa.
(Laitinen 2003, 377.)

Oppimisen ja kehittymisen nakokulmaa mitataan omilla mittareillaan tasapaino-
tetussa mittaristossa. Naiden mittareiden tulisi vastata kysymykseen siita, pys-
tyyko yritys myos tulevaisuudessa oppimaan ja kehittyma&an niin, etta se tuottaa
arvoa omistajilleen (Malmi ym. 2003, 28.) Muuttuvassa maailmassa asiakkaiden
tarpeet kasvavat koko ajan ja sen seurauksena kilpailu lisdantyy markkinoilla.
Yrityksen on kyettava jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen, jotta asiakkaiden
tarpeet voidaan tyydyttaa ja ndin saavuttaa asetetut taloudelliset tavoitteet.
Malmi ym. (2003) mé&arittelevat yrityksen oppimisen ja kehittymisen syntyvan
kolmesta lahteesta: ihmisistd, jarjestelmistéa ja organisaation toimintatavoista.
Ihmisiin eli henkilostoon liittyvia mittareita voivat olla esimerkiksi henkilostotyy-
tyvaisyys, sairauspoissaolot ja koulutukseen uhratut resurssit. (Malmi ym. 2003,
28.)

Balanced Scorecard heijastaa tasapainoa, joka saavutetaan kaikkien edella
mainittujen mittausulottuvuuksien valilla. Tasapainotetussa mittaristossa Vvoi-
daan huomata lyhyen ja pitkdn tahtayksen tavoitteita, syitd ja seurauksia ku-
vaavia mittareita seka taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. Tasapainotetun
mittariston avulla strategiaa noudattamalla pitkan tahtaimen tavoitteet saavute-
taan. Yrityksen on asetettava tavoitteet, johon liiketoiminnalla pyritddn. Tavoit-
teen asettamisen jalkeen mittaristossa luodaan ajureita, jotka edesauttavat ta-
voitteiden saavuttamisessa. Ajurit voivat liittya esimerkiksi yrityksen asiakkaisiin
tai henkilokunnan osaamiseen. Yrityksen on loydettava syy- ja seuraussuhteet
kaikista niista tekijoistd, jotka vaikuttavat asetettuun tavoitteeseen. (Laitinen
2003, 380.)

5.3.2 Suorituskykypyramidin nelja hierarkiatasoa

Suorituskykypyramidin (Performance Pyramid System eli PPS) on alun perin

kehittanyt vuonna 1990 A.S. Judson. Pyramidia kehittivat edelleen vuonna 1991

R.L. Lynch ja K.F. Cross. Suorituskykypyramidi on nelitasoinen hierarkkinen
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malli, jossa kuvataan seka yrityksen tavoitteita etta mittareita. (kuvio 13) Suori-
tuskykypyramidin tavoitteena on luoda yhteys yrityksen strategian ja toimintojen
vdlille. (Laitinen 2003, 385.)
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KUVIO 13. Suorituskykypyramidi (Laitinen 2003, 386)

Suorituskykypyramidin pohjana ovat toiminnot eli operaatiot. Suorituskykypyra-
midin rakentaminen alkaa yrityksen vision maarittelylla. Visio on tarkea maaritel-
1a, silla se jalkautetaan yrityksen eri liiketoimintayksikkojen tavoitteiksi. Nama
vision pohjalta maaritellyt tavoitteet liittyvat markkinoihin ja talouteen, jotka si-
jaitsevat pyramidin ylhaalta alaspain kulkevan hierarkian toisella tasolla. Kysei-
set tavoitteet liittyen markkinoihin ja talouteen, voidaan saavuttaa toteuttamalla
pyramidin kolmannella tasolla mainitut operatiiviset tavoitteet, kuten asiakastyy-
tyvaisyys ja toiminnan tuottavuus. Nama tavoitteet puolestaan saavutetaan py-
ramidin neljannelld tasolla osastoissa ja tyokeskuksissa, joissa laadulle, toimi-
tuskyvylle, lapimenoajoille ja havikille asetetut operatiiviset tavoitteet saavute-
taan. (Laitinen 2003, 385-386.)
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Suorituskykypyramidin mittarit nousevat hierarkiatasoilta alhaalta ylospain. Py-
ramidin avulla voidaan yrityksessa kuvata sita, kuinka hyvin kommunikaatio
toimii ruohojuuritasolta aina ylimmalle johdolle asti seka toisinp&in. Mittariston
avulla pystytddn mittaamaan hyvin yrityksen suorituskykya eri hierarkkisilla ta-
soilla. Suorituskykypyramidia voidaan hyoddyntda operatiivisen paatoksenteon
tukena seka arvioidessa asiakkaiden vaatimuksia yrityksen toiminnan suhteen.
Suorituskykypyramidia voidaan myos soveltaa mitattaessa eri timien ja yksikoi-
den toimintaa. (Laitinen 2003, 387.)

Erona suorituskykypyramidin sek& Balanced Scorecard mittaristomallin valilla
on lahtokohta mittaustarpeille. Suorituskykypyramidissa kuvattiin mittaustarpeita
toiminnan eri tasoilla, esimerkiksi liiketoimintayksikko- ja osastokohtaisesti. Mit-
taustarpeet maariteltiin siis yrityksen sisaisille toiminnoille. Balanced Scorecar-
dissa mittaustarpeita tarkastellaan yrityksen toiminnan eri nakokulmista, kuten
asiakasnakokulmasta ja taloudellisesta nakokulmasta. N&kokulmien pohjalta

luodut mittarit ovat avuksi koko yritykselle ja sen eri toiminnoille.

5.3.3 Palveluyritysten suorituskykymittaristo

Vuonna 1991 L. Fitzgerald, R. Johnston, S. Brignall, R. Silvestro ja C. Voss esit-
telivat integroidun suorituskykymittariston (Performance Measurent System for
Service Industries), jonka avulla voidaan palveluyritysten toimintaa mitata. Mit-
tariston kehityksen pohjana ovat laaja kirjallisuus ja usean englantilaisen palve-
luyrityksen tutkimukset. Mittariston tavoitteena on onnistua mittaamaan myos

sellaisia asioita, jotka eivat ole helposti mitattavissa. (Laitinen 2003, 388.)

Kuvion 14 avulla voidaan huomata, ettéa palveluyritysten suorituskykymittaristo
jakaantuu kuuteen eri dimensioon eli ulottuvuuteen. Mittaristo siséltaa taloudel-
lisia ja ei-taloudellisia mittareita. Mittaristossa saavutettuja tuloksia kuvaavat
kaksi mittaria; kilpailukyky ja taloudellinen suorituskyky. Kilpailukykya mitataan
esimerkiksi asiakkaisiin liittyvilla mittareilla ja myynnin kasvulla. Taloudellista
suorituskykyd voidaan mitata esimerkiksi kannattavuudella ja maksuvalmiudel-
la. (Laitinen 2003, 388-389.)
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SUORITUSKYVYN DIMENSIOT | ESIMERKKEJA MITTAREISTA
Kilpailukylky Myynnin kasvu
T
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5' Taloudellinen Kannattavuus
|_
suonituskylky Maksuvalmius
Falvelun laatu Luotettavuus
Vastaanootavaisuus
E Joustavuus Estetiikka/Ulkoinen vaikutelma
<
= Patevyys
=
% Voimavarojen Tavoitettavuus
T
0 hyadyntaminen Tuottavuus
Tehokkuus
Innovointi Innovointiprosessin suortuskyky

KUVIO 14. Palveluyrityksen suorituskykymittaristo

Palveluyrityksen suorituskykymittariston neljd mittaria, palvelun laatu, jousta-
vuus, voimavarojen hyddyntaminen ja innovointi, ovat mittariston determinantte-
ja, eli tekijoita, joiden avulla saadaan yrityksessa tuloksia. Nailla neljalla mittaril-
la mitataan niitd keinoja, joilla yrityksen tulokset saavutetaan. Mittariston avulla
voidaan seurata syy-seuraus suhteita. Yritys voi esimerkiksi mitata kuinka pal-
jon kommunikaatiotaidot vaikuttavat asiakasuskollisuuteen. Yritys valitsee mitta-
rinsa tunnistamalla omat strategiset tavoitteensa. Tavoitteiden tunnistamisen
jalkeen yrityksen tulee selvittda niihin vaikuttavat tekijat. Naiden kahden valises-

ta suhteesta syntyy yrityksen mittaristo. (Laitinen 2003, 390.)
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Erona palveluyrityksen suorituskykymittariston ja Balanced Scorecard tasapai-
notetun mittariston valilla on ensinndkin palvelunakdkulma. Palveluyritysten
suorituskykymittaristo mittaa vain palveluyrityksen kannalta olennaisia tekijoita,
kun taas Balanced Scorecard pyrkii mittaamaan kokonaisvaltaisesti minka ta-
hansa yrityksen suorituskykyd. Molemmissa mittaristoissa mitataan taloudellista
nakokulmaa seka asiakasnakOkulmaa. Namé& ovat kuitenkin palveluyrityksen
suorituskykymittariston ainoat mitattavat nakokulmat. Balanced Scorecardissa
mitataan myos prosessinakokulmaa seké& oppimisen ja kehittymisen nakokul-
maa. Balanced Scorecard antaa néin ollen kokonaisvaltaisemman kuvan yrityk-

sen toiminnasta.
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6 MITTAREIDEN KEHITYS JA RAKENTAMINEN
K-TALOUSPALVELUKESKUKSEN KIRJANPIDON YKSIKOISSA

Tama tutkimustyd sai alkunsa syksylla 2010, jolloin toimeksiantajayrityksessa
kaynnistyi projekti, jossa aloitettin luomaan K-talouspalvelukeskukselle uutta
kokonaisvaltaista KPI-mittaristoa (Key Performance Indicators). Projektin yhte-
na osana ja taman tutkimustyon tarkoituksena oli luoda kirjanpidon yksikoille
omat mittarit esimiesten paatoksenteon ja suorituskyvyn mittaamisen tueksi.
Tutkimustyon tekijat ovat tyoskennelleet toimeksiantajayrityksesséa kesasta
2009 lahtien.

Tutkimustydn tuloksena syntyneet mittarit eivat ole kokonaisuudessaan koko-
naisvaltainen mittaristo, vaan ryhméa mittariehdotelmia, jotka ovat koettu tarkeik-
si prosessin mukaisen ja ei-prosessin mukaisen kirjanpidon yksikdiden toiminto-
jen kannalta. Mittareita on lahdetty luomaan yksikéiden esimiesten toiveiden ja
tarpeiden pohjalta. Konkreettisia mittareita ei ollut aikaisemmin esimiestyon
apuna kirjanpidossa. Ainoa mittausmenetelma on ollut tyontekijéiden tydajan-
seuranta. KPI-mittaristo tuo tulevaisuudessa huomattavan avun esimiestydhon

ja suorituskyvyn mittaamiseen K-talouspalvelukeskuksessa.

Kokonaisvaltaisen KPI-mittariston luominen sai alkunsa yleisella kartoituksella,
jossa jokaiselle K-talouspalvelukeskuksen yksikolle suunniteltiin alustavat mitta-
rit. Naitd mittareita oli kunkin yksikon esimies etukateen valmistellut ja pohtinut
omia mittaustarpeitaan. Projektiin nimetty projektipaallikké organisoi ja ideoi
mahdollisia mittareita yksikdille ja yksikdiden toiminnoille. Alkupalaverin aikana
taman tutkimustyon aihe ja sen rajaus kohdennettiin koskemaan nimenomaan
kirjanpidon yksikditd. Muiden yksikdiden mittareiden luominen suoritettiin ky-

seisten yksikoiden esimiesten toimesta.

Alkupalaverin jalkeen tutkimusty6 jatkui kirjanpidon yksikdiden Finance Service
Managerin johdolla. Tutkimustydn tekijat kokoontuivat keskustelemaan kirjanpi-
don kunkin Team Leaderin kanssa tulevista mittareista. Palavereissa kartoitet-

tiin Team Leadereiden toiveita mittareista, niiden ominaisuuksista seka jokaisen
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kirjanpidon tiimin mittaustarpeet. Kirjanpidon osastot koostuvat Paakirjanpidos-
ta, K-citymarket tavaratalokirjanpidosta sekd Kassanhallinta ja maksuliikenne-
tasmaytys seka muut taloushallinnon palvelut -timista. Palavereissa pohdittiin

myo6s mittareiden tulevaa visuaalista ilmetta ja luettavuutta.

6.1 K-citymarket tavaratalokirjanpidon mittarit

Kesko-konsernin K-citymarket tavarataloissa toimii seka K-citymarket Oy etta K-
ruokakauppias. K-citymarket kuuluu Kesko-konserniin ja K-ruokakauppias on
yksityinen yrittaja. K-citymarket Oy vastaa tavaratalon kayttGtavara puolesta ja
K-ruokakauppias elintarvike puolesta. Molempien toimiessa saman tavaratalon
yhteydessa, syntyy heille yhteisia kuluja esimerkiksi sahkosta, vedesta, siivouk-
sesta seka yhteisten tyontekijoiden palkoista. Naista kuluista K-citymarket tava-
ratalokirjanpidossa kirjataan ainoastaan K-citymarket Oy:n osuus ja K-

ruokakauppiaan osuus laskutetaan K-ruokakauppiaalta kerran kuukaudessa.

K-citymarket Oy ja K-ruokakauppias toimivat tavaratalossa yhteisen tavaratalo-
sopimuksen mukaisesti, jonka perusteella yhteiset kulut jaetaan. Tahan tavara-
talosopimukseen tuli kuitenkin muutos lokakuussa 2010, johon K-citymarket
tavaratalot siirtyvat portaittain. K-citymarket tavaratalokirjanpidon tekema ty6 on
laskutettu vanhan tavaratalosopimuksen mukaan niin, etta K-citymarket Oy:ta
on laskutettu tydajanseurantaan tehtyjen kirjausten perusteella. K-
ruokakauppiaalta puolestaan on veloitettu kiintea yleiskuluveloitus koskien Kkir-
janpidon K-ruokakauppiaasta johtuvaa tyota. Tallaista tyota on esimerkiksi yh-

teisten kulujen jako seka lahjakorttik&sittely.

Uudessa tavaratalosopimuksessa nahtiin tarpeelliseksi jakaa myo6s tavaratalo-
kirjanpidon tekema tyo todellisen tekemisen mukaisesti K-citymarket Oy:n ja K-
ruokakauppiaan valilla. Tama muutos sopimuksessa vaati muutoksen K-
talouspalvelukeskuksen NextHour-ty6ajan seurantaohjelmistoon K-citymarket
Oy:n osalta. Muutos toteutettiin tydajan seurantaohjelmistoon tutkimustyon teki-
jéiden toimesta. Tybdajan seurantaohjelmistoon muokattiin omat koodinsa seka

K-ruokakauppiaalle etta K-citymarket Oy:lle. Tybajan seurantaohjelmistoon luo-
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tiin myo6s jokaiselle K-citymarket tavaratalolle oma yksikkbnumeronsa. Uusi
kooditus mahdollisti selkean jaon K-citymarket Oy:lle ja K-ruokakauppiaalle teh-
tyihin tyGtunteihin.

Lahdettdessd muokkaamaan NextHour-ty6ajan seurantaohjelmistoa, halusivat
tutkimustyon tekijat selvittdd myos K-citymarket tavaratalokirjanpitajien mielipi-
teet alkuperaisesta tydajan seuranta koodituksesta. Tavaratalokirjanpit&jilla oli
mahdollisuus kertoa myo6s toiveitaan koskien uutta kooditusta. Tata varten tut-
kimustyon tekijat jarjestivat K-talouspalvelukeskuksessa Learning Cafe -
tilaisuuden tavaratalokirjanpitgjille 30.11.2010. Uuden koodituksen oli tarkoitus
yksinkertaistaa ja helpottaa tydntekijoiden tehtyjen tyGtuntien merkitsemista

tydajan seurantaohjelmistoon.

Learning Cafessa tyoskennelldén ja vaihdetaan ajatuksia pienissa poytaryhmis-
sa kahvilatyyppisesti. Tavoitteena on jakaa ideoita, luoda uutta tietoa, ratkaista
ongelmia ja selvittdd keskustelijoiden hiljainen tieto. Poytakeskustelut toteute-
taan annettujen aiheiden pohjalta valmiiksi annettujen kysymysten avulla. Jo-
kaisella kahvilapoydalla on nimetty isanta tai emanta, joka ohjaa keskustelua ja
toimii kirjurina herénneille ajatuksille. Ryhmé isannan tai emannan ymparilla
vaihtuu Learning Cafen aikana. Uuden ryhman istuessa kahvilapdytaan, isanta
tai emanta kertoo edellisten ryhmien keskustelut paapiirteittdin. Taman avulla
keskustelun teema voi jatkuvasti kehittyd eteenpain. Lopuksi Learning Cafe
kootaan ja is&nnéat tai emannat tekevat yhteenvedot kaikista poydissdan kay-
dyista keskusteluista. Osallistujilla on mahdollisuus kommentoida yhteenvetoja,

mikali ajatuksia heraa viela lisda. (Hameen ammattikorkeakoulu 2006.)

K-citymarket tavaratalokirjanpidossa jarjestettyyn Learning Cafe -tilaisuuteen
laadittiin kolme kysymysta yhdessa K-citymarket tavaratalokirjanpidon Team
Leaderin kanssa (liite 6). Ensimmaisen kysymyksen tarkoituksena oli kerata
tietoa siitd, mitkd paivittdiset kirjanpidon tyttehtdvat sisaltavat K-
ruokakauppiaasta johtuvaa ty6ta ja mika K-citymarket Oy:std johtuvaa tyota.
Kysymyksen tarkoituksena oli konkreettisesti saada selville kaikki ne tyotehta-

vat, jotka tavaratalokirjanpidossa tehdaan K-ruokakauppiaalle. Uuden tavarata-
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losopimuksen johdosta tAmén jaon selvittdminen on todella tarkoituksenmukais-

ta.

Toisen kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa kuinka paljon kauppiaasta johtu-
va ty0 vie tavaratalokirjanpitgjan tydaikaa. Arviot tehtiin kuukausitasolla per nel-
ja tavarataloa. Kysymys ei ollut kuitenkaan aukoton, silla tavaratalot ovat yksil6l-
lisia ja tehdyt tyotunnit tavarataloa kohden saattavat vaihdella. Kolmannessa
kysymyksessa tiedusteltiin tavaratalokirjanpitdjien mielipiteitd koskien uusia
tybajan seurantaohjelmiston koodeja. Kysymyksen tueksi tutkimustyon tekijat
laativat yhdessa K-citymarket tavaratalokirjanpidon Team Leaderin kanssa
luonnoksen tulevista uusista koodeista. Tavaratalokirjanpitajilta toivottiin mielipi-

teitd mahdollisista koodien lisayksista tai vahennyksista.

Learning Cafe -tilaisuuteen osallistui kymmenen satunnaisesti valittua tavarata-
lokirjanpitajaa, joille tutkimustyon tekijat l&hettivat sahkopostitse kutsun tilaisuu-
teen (liite 5). Jokaisen kysymyksen aarelld oli 15 minuuttia aikaa kertoa ajatuk-
sia ja mielipiteita. Tilaisuudessa kuultiin vahvoja mielipiteita ja selkeitd kannan-
ottoja tuleviin muutoksiin. Tilaisuus onnistui hyvin, silla osallistujat olivat aktiivi-
sia ja he halusivat vaikuttaa tuleviin muutoksiin. Tilaisuuden jalkeen tutkimus-
tyon tekijat saivat Learning cafe -tilaisuudesta positiivista palautetta uudenlai-
sesta menetelmasta tydyhteisdssa. Tilaisuus koettiin hyodyllisena seka tyonte-

kijoiden etta esimiesten suunnalta.



Vanha tyfajan seurantaohjelmis-
ton kooditus on jaoteltu todella
yksityiskohtaisesti esim. tdsmay-
tykset, tositekirjaukset ja liittymien
kasittely.

ﬁ/lu utostarpeiden kartoitusta varx

ten tutkimustyon tekijat pitivat tyo-
palavereita kirjanpidon esimiesten
kanssa ja Learning Cafe -
tilaisuuden tyontekijoille. Nain saa-
tiin seka esimiesten etta tyonteki-
jéiden nakemykset siitd, mita koodi-
tuksessa on tarve muuttaa.

.

/Esimiehilla ilmeni tarve, etta koo-\

dituksessa tulisi eritella selvasti
prosessin mukainen ja ei-
prosessin mukainen tekeminen.
Vanhasta koodituksesta ei ilmen-
nyt jako selvasti. Myds tyontekijan
kannalta kirjausten tekeminen

/

tybajan seurantaohjelmistoon oli

@onimutkaista ja aikaa vievaa. /

Olemassa olevaa kooditusta
muokattiin huomattavasti. Koodi-
tus jaettiin prosessin mukaiseen
ja ei-prosessin mukaiseen teke-
miseen. Jaottelussa eriytettiin
myo6s K-citymarket Oy:sta ja K-
ruokakauppiaasta johtuva tekemi-
nen. Kooditukseen luotiin myds
jokaiselle tavaratalolle oma yksik-
kénumeronsa, jonka perusteella
laskutus tehdyista tydtunneista

61

/

muden koodituksen avulla tybajan seu-
rantaohjelmistosta saadaan sellaiset
raportit, jotka antavat paremmin
avaintietoa tyontekijoiden tydtunneista.
Raporttien avulla saadaan luotua toi-
mivia mittareita, jotka ovat esimiehille
apuna tyontekijoiden tybajanseuran-
nassa seka K-ruokakauppiaiden lasku-
tuksen perusteena.

J

KUVIO 15. Muutostarpeiden toteutus K-talouspalvelukeskuksessa

\toteutetaan.
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Kuvio 15 havainnollistaa K-citymarket tavaratalokirjanpidossa tapahtunutta
muutosta tybajan seurantaohjelmistossa. Kuviossa 16 esitelladn uudet ty6ajan
seurantaohjelmiston rakennetut koodit, jotka otettiin kayttoon K-citymarket tava-
ratalokirjanpidossa 3.1.2011. Koodeista huomaa jaottelun K-ruokakauppiaan ja
K-citymarket Oy:n valilla. Lisdhierarkia kohdassa on jokaiselle K-citymarket ta-
varatalolle oma yksikkdnumeronsa. Naiden kahden yksilbéivdn ominaisuuden
ansiosta K-ruokakauppiaan laskutus voidaan toteuttaa suoraan tydajan seuran-

taohjelmistoon tehtyjen kirjausten perusteella.
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KUVIO 16. NextHour-tydajan seurantaohjelmiston koodivalikko

Ensimmainen mittareiden kartoituspalaveri K-citymarket tavaratalokirjanpidossa
pidettiin 29.10.2010 tavaratalokirjanpidon Team Leaderin kanssa. Aikaisempaa
mittausta ei Team Leaderin johdosta ole tavaratalokirjanpidossa juurikaan ollut.
Mittausmenetelmana aikaisemmin oli kaytetty ainoastaan tyontekijoiden tydtun-
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tien seurantaa. Seuranta toteutettiin seuraamalla, kuinka tyontekijat merkitsevat
tehdyt tyotuntinsa NextHour-tybajan seurantaohjelmistoon ja kuinka tama tas-
maa K-talouspalvelukeskuksessa kéaytossa olevaan kulunseurantaan. K-
citymarket tavaratalokirjanpidon asiakkaalta veloitettavia ty6tunteja on myds
seurattu ja verrattu edelliseen kuukauteen. Vertaamisen tarkoituksena on ollut
saada selvitys laskutettuihin tydtunteihin, mikali asiakkaan suunnalta tulee ky-

symyksia koskien veloituksia.

Mittaripalaverissa Team Leader naki olennaisimmiksi mittareiksi mittarit, joiden
avulla voidaan mitata tydn maaraa, laatua ja tybhon kaytettya aikaa. Naitd omi-
naisuuksia mittaamaan laadittiin ehdotelma kuudesta erilaisesta mittarista (tau-
lukko 1). Uuden tavaratalosopimuksen johdosta korostui mittareiden téarkeys ja

tarpeellisuus entistd enemman.

TAULUKKO 1. K-citymarket tavaratalokirjanpidon mittarit

Strateginen tavoite

Mittari/ mill& onnistumista

arvioidaan

Mittarin rakenne

Tavaratalon tyollistdmisen
seuraaminen

Talokirjanpidon tyotunnit/
tavaratalo/ tyopaiva

Ty6tunnit kuukauden
aikana/ Tavaratalo

Tybn maaran tasapainot-
taminen tyontekijakohtai-
sesti

Tavaratalo/ Kirjanpitaja

Tavaratalo/ Kirjanpitaja

Kirjanpidon kaudet laadi-
tun sopimuksen mukaan
kiinni

Aikataulussa pysyminen

Mikali kirjanpidon kausi ei
mene aikataulussa kiinni,
vaatii se toimenpiteita

Kaikki tositepyynnot en-
nen kirjanpidon kauden
sulkeutumista

Kirjanpidon kauden
uudelleen avaaminen

Syyt kauden uudelleen
avaamiseen

Tositepyyntdihin
reagoiminen saman
paivan aikana

Tositepyyntdjen
kirjaaminen

Asiakkaalta tullut palaute

Manuaalitositteiden
lukuméaaran laskeminen
automatiikan johdosta

Manuaalitositteiden
lukuméaara

SAP transaktio




64

Ensimmaisena mittarina on Talokirjanpidon ty6tunnit per tavaratalo per tyopaiva
-mittari. Mittari on tavaratalokirjanpidon Team Leaderille olennainen apuvaline
organisoidessa tiimin tyotehtavia. Mittari on ominaisuuksiltaan seka taloudelli-
nen etta objektiivinen mittari. Aikaisemmin K-citymarkettia koskevat tyotunnit oli
saatavilla ainoastaan yhtena erdnd. Team Leader naki suorituskyvyn mittaami-
sen kannalta olennaisena jakaa tama yhteistuntimaéara talokohtaisesti. Mittaus-
valina tadssa mittarissa ovat kuukauden aikana tehdyt tydtunnit, jotka saadaan
tybajan seurantaohjelmistosta. Jotta jokaiseen tavarataloon kaytetyt tydtunnit
saatiin selville, taytyi tybajan seurantaohjelmiston ominaisuuksia kehittaa tar-

kemmalle tasolle.

NextHour-tybajan seurantaohjelmistoon kehitettiin oma erillinen valikko, josta
tyontekija pystyi valitsemaan tyosuoritusta koskevan tavaratalon. Tutkimusty6n
tekijat olivat yhteydessa tahan muutokseen liittyvissa asioissa Solotes Finland
Oy:n tuotannosta vastaavaan edustajaan, jonka kanssa yhteistytssa kehitettiin
tuntien kirjaamisominaisuuteen Lisdhierarkia-taso. Lisdhierarkian taakse syotet-
tiin kaikki sen hetkiset 72 K-citymarket tavarataloa yksikkdnumerojarjestykseen.
Kirjatessaan tehtyja tydtuntejaan tyfajan seurantaohjelmistoon, voivat tyonteki-
jat kohdistaa Lisdhierarkia-tason takaa tehdyt tydtuntinsa tavaratalokohtaisesti.
Tybajan seurantaohjelmistossa on myds mahdollisuus kirjoittaa kommentti teh-
dysta tyosta Selite-kenttaan. Team Leader koki tarpeelliseksi valittaa Talokir-
janpidon ty6tunnit per tavaratalo per tyopaiva -mittarista saatu tieto myos tyon-
tekijoille kuukausipalavereissa. Mittarin tuloksia tukemaan kehitettiin myos erilli-
nen kommenttitaulukko, johon poikkeuksellisia muutoksia tuntimaarissa kay-
daan kommentoimassa. Tama luotiin helpottamaan vastaamista mahdollisiin

asiakkaan yhteydenottoihin.

Toinen mittari on Tavaratalo per kirjanpitgja -mittari, joka mittaa tavaratalojen
lukumaaraa tavaratalokirjanpitajaa kohden. Tama mittari luotiin edesauttamaan
tydmaaran jakamisen organisointia. Mittari on taloudellinen mittari ja ominai-
suudeltaan kova, koska mittarin arvo perustuu suoritemdariin eli tavaratalojen
lukum&araan kirjanpitdjaa kohden. Jatkuva muutos K-citymarket tavaratalojen
lukumaarassa aiheuttaa muutosta myds kirjanpidon organisoinnissa. Jotta tyo-

maard tavaratalokirjanpitijad kohden pysyisi tasaisena, on mittarin tuloksia
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muutosten hetkell& seurattava ja reagoitava niihin. Uusien tavaratalojen kirjan-
pidon jalkautuessa palvelukeskukseen, on Team Leaderin ensin selvitettava
tiiminsa tydmaaran tilanne. TAman mittarin avulla selvitetdan, onko tyttehtavia
mahdollista kierrattdd jo olemassa oleville tekijoille vai onko tarvetta uuden

tyontekijan rekrytoimiseen.

K-talouspalvelukeskus toimii asiakkaiden kanssa tehtyjen sopimusten pohjalta.
Nama sopimukset sisaltavat tarkat aikataulut sekd asiakkaan etta K-
talouspalvelukeskuksen puolelta. Tydnteon sujuvuuden kannalta on tarkeaa,
ettd sopimuksessa mainittuja aikatauluja noudatetaan. Kolmas mittari K-
citymarket tavaratalokirjanpidossa on Aikataulussa pysymisen -mittari, joka luo-
tiin helpottamaan aikataulujen pitdvyyden seurantaa. Mittaria yllapidetaan K-
talouspalvelukeskuksessa kuukausittain Kesko Oyj:n paakirjanpitajan toimesta.
Tama mittari on luonteeltaan kova ja objektiivinen, silla seurantatulokset saa-
daan suoraan aikataulussa pysymisen seurantataulukosta. Mikali asiakasyhtioi-
den aikataulut eivat toteudu sopimuksen mukaan, mittariin selvitetdan syy aika-
taulun muutoksista. Muutoksista raportoidaan, johtui syy sitten asiakasyhtiosta

tai K-talouspalvelukeskuksesta.

Kirjanpidon kauden uudelleen avaaminen -mittari on neljas tavaratalokirjanpi-
toon luotu mittari (kuvio 17). Tama mittari on otettu kaytt6én myds Paakirjanpi-
dossa. Kirjanpidon kaudella tarkoitetaan yhta kalenterikuukautta. Taman mitta-
rin perusteena on se, etta asiakasyrityksien kuuluessa Kesko-konserniin, on
tyon tekeminen sidottu konsernin aikatauluihin. Kesko-konsernissa laadittujen
saanndsten johdosta asiakasyhtidista tulee kaiken edelliseen kuukauteen liitty-
van tiedon ja materiaalin olla kuukauden ensimmaisen viikon aikana K-
talouspalvelukeskuksessa asiakasyrityksen kirjanpitgjalla. Kirjanpidon kausi
suljetaan edellisen kuun osalta seuraavan kuukauden viidentena arkipaivana
kello 16.00.

Kirjanpidon kausi voidaan joutua avaamaan uudelleen kauden sulkeutumisen
jalkeen asiakasyhtion pyynnostd tai K-talouspalvelukeskuksesta johtuvasta
syysta. Kauden uudelleen avauksista tulee raportoida Kesko-konsernin talou-

delle. Raportointi on kirjanpidon yksikdiden Team Leadereiden vastuulla. Ra-
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portoinnissa kerrotaan syy kauden sulkemisen viivastymiseen tai kauden uudel-
leen avaamiseen. Kirjanpidon kauden uudelleen avaaminen -mittarin avulla voi-
daan selvittaa syyt siihen, miksi kirjanpidon kaudet jouduttu avaamaan uudel-
leen. Tallainen syy voi olla esimerkiksi yllattavien ja summaltaan huomattavien
lisatositekirjausten kirjaaminen kirjanpitoon. Kauden uudelleen avaaminen teh-
daan vain olennaisista syista. Taman mittarin avulla kontrolloidaan asiakasyhti-

On kanssa sovittuja aikatauluja ja niissa pysymista.

Kuukauden tuloskatkon viivastyminen

20 = o0 M o L R —

—_— ok
[

KUVIO 17 Kirjanpidon kauden uudelleen avaaminen -mittari

Asiakasyhtion l&hettdessé K-talouspalvelukeskukseen tositekirjauspyyntéja,
mittaa viides mittari Tositepyyntdjen kirjaaminen reagointinopeutta tulleisiin
pyyntdihin. K-talouspalvelukeskuksen tavoitteena on, etta tositeimpulssit kirja-
taan kirjanpitoon pyynnon kanssa saman paivan aikana. Mittaus tapahtuu asia-
kaspalautteen perusteella. Mikali asiakaspalautetta tulee tositekirjauspyyntoja

koskien, on Team Leaderin vastuulla reagoida palautteeseen.

Viimeinen K-citymarket tavaratalokirjanpidon mittari Manuaalitositteiden luku-
maara mittaa nimensd mukaisesti manuaalitositteiden lukumaaraa verrattuna
automaattitositteiden lukumaaraan. Mittari on luonteeltaan kova ja objektiivinen
mittari, silla mittaustulos saadaan suoraan suoritemaarien pohjalta. Kirjanpito-
ohjelmistoon kirjataan seka automaattiajojen avulla ettd manuaalisesti kirjanpi-

don tositteita. Mittarilla seurataan manuaalitositteiden osuutta koko kirjanpidon
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tositteista, jotta pystytddn havainnoimaan tarve mahdollisiin kirjausapuihin. Mi-
kali manuaalitositteiden maaréa on suuri, vaatii tyd6 enemman aikaa. Manuaali-
tositteiden osuus kaikista kirjanpidon tositteista saadaan kirjanpito-ohjelmiston
toiminnolla eli transaktiolla. Tama transaktio on mahdollinen tulevaisuudessa,
kun K-citymarket Oy:n tavaratalokirjanpito siirtyy uudelle kirjanpito-ohjelmiston

alustalle.

K-citymarket tavaratalokirjanpitoon suunnitteilla olevista mittareista toteutimme
tahan tutkimustyohon kaksi mittaria, Talokirjanpidon tehdyt tyétunnit per tavara-
talo per tyopaiva -mittarin sekéd Kirjanpidon kauden uudelleen avaaminen -
mittarin. Nama mittarit valittiin toteutettavaksi ensimmaisenad, silla Team Leader
koki ne kaikkein havainnollisimmiksi mittareiksi esittaa tyontekijoille kuukausit-

taisissa kuukausipalavereissa.

Tiedot Talokirjanpidon tehdyt tyGtunnit per tavaratalo per tyopaiva -mittariin saa-
tiin NextHour-tybajan seurantaohjelmistosta seka Team Leaderilta. Ty6ajan
seurantaohjelmistosta tutkimustyon tekijat saivat Pivot-raportin avulla suodatet-
tua vain K-citymarket tavaratalokirjanpitoa koskevat tehdyt tydtunnit. Team
Leaderilta saatiin puolestaan tarkka tavaratalojen lukumaara ja tyopaivat tutki-
mustyon tekijat laskivat kuukausikohtaisesti. Mittari toteutettiin  Excel-
taulukkolaskennan avulla. Tuloksena syntyi alla oleva pylvasdiagrammi, joka
kertoo tammi-, helmi- ja maaliskuun osalta mittarin tiedot. Pysty-akseli kertoo
tehdyt tyotunnit ja vaaka-akseli talojen lukumaaran tiettyna kuukautena.
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KUVIO 18. Talokirjanpidon tydtunnit per tavaratalo per tyopaiva -mittari

Talokirjanpidon ty6tunnit per tavaratalo per tyopaiva -mittari (kuvio 18) kertoo
tammi- ja helmikuussa K-citymarket tavarataloja olleen 69 kappaletta. Tammi-
kuussa yhteen K-citymarket tavarataloon paivassa meni tyotunteja 1,65, kun
taas helmikuussa 1,54. Karkea analyysi olisi, ettéd helmikuussa tyonteko on ollut
tehokkaampaa, silla samaan maaraan tavarataloja on mennyt vahemman ty6-
tunteja kuin tammikuussa. Maaliskuussa K-citymarket tavarataloja on tullut yksi
enemman ja talloin tehtyja tydtunteja per K-citymarket tavaratalo per tyopaiva

on ollut 1,50, joten maaliskuussa tehokkuus on ollut ylimmillaan.

N&ain mustavalkoista analyysi mittarin perusteella ei kuitenkaan ole. Ensinnakin,
tehdyt ty6tunnit on mittarissa jaettu K-citymarket tavaratalojen lukumaaralla.
Huomionarvoista on, etta eri K-citymarket tavaratalot tyollistavat eri tuntimaaran
tavaratalokirjanpitgjia. K-citymarket tavaratalot ovat erikokoisia ja riippuen, onko
K-citymarket tavaratalo vanhassa vai uudessa tavaratalosopimuksessa, vaikut-
taa sekin K-citymarket tavaratalon tyéllistdvyyteen. Mittarista saatu tulos on siis
vain keskimaarainen tulos per tavaratalo. Mittarissa tehdyt ty6tunnit per K-

citymarket tavaratalo jaetaan viela kyseisen kuukauden tyopaivilld, jotka nekin
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vaihtuvat kuukausittain. Esimerkiksi tammi- ja helmikuussa tyopéivia oli 20 ja
maaliskuussa 23. Tasta johtuen tehokkuuteen vaikuttaa myds se, ettd tammi-
kuussa tyontekijalla on ollut samaan tydmaardan nahden kolme tyopaivaa va-

hemman kuin maaliskuussa.

6.2 Paakirjanpidon mittarit

Paakirjanpidon mittari-palaveri pidettiin K-talouspalvelukeskuksessa
10.11.2010. Palaverin tarkoituksena oli selvittda kaikki tarpeelliset mittarit Paa-
kirjanpidon suorituskyvyn mittaamista varten. Lasna palaverissa oli Pa&akirjanpi-
don Team Leader, Finance Service Manager seka tutkimustyon tekijat. Palaveri
aloitettiin kaymalla lapi jo aiemmin mietittyja Paakirjanpidon mittareita. Aikai-
sempaa mittausta ei ole Paakirjanpidossa suoritettu aktiivisesti. Paakirjanpitoon
luotiin ehdotelma kahdeksasta erilaisesta mittarista, jotka mittaavat seka tyon

laatua, ajankayttoa ettéa tyon maaraa (taulukko 2).
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TAULUKKO 2. Paakirjanpidon mittarit

Mittari/ mill& onnistumista

Strateginen tavoite Mittarin rakenne

arvioidaan

Af'zlﬁ?:tg?nt?/sk;?n Tyotunnit kuukauden
y . aikana/ Asiakasyhtio
seuraaminen

Asiakasyhtion
Tybn maaran _paak!rjanpltajaq N
. ) tyotunnit seitsemalta
tasapainottaminen
- . . kuukauden
tyontekijakohtaisesti ensimmaiselts
arkipaivalta

Mikali kirjanpidon kausi
el mene aikataulussa
kiinni, vaatii se
toimenpiteita

Kirjanpidon kaudet
laaditun sopimuksen
mukaan Kiinni

Kaikki tositepyynnot
ennen kirjanpidon
kauden
sulkeutumista

Asiakasyhtiota tulleiden
pyyntdjen lukumaara
kauden sulkeutumisen
jalkeen

Asiakasyhtididen
kirjaustapojen
yhtendistdminen

SAP transaktio

Manuaalitositteiden
lukumaaran
vaheneminen
automatiikan
johdosta

SAP transaktio

Tositepyyntoon
reagoiminen saman
paivan aikana

Asiakkaalta tullut
palaute

Asiakasyhtididen
verotili tapahtumien
seuraaminen

Viranomaismaksujen
ajantasaisuus
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Paakirjanpidon Team Leader koki olennaiseksi mitata paakirjanpitajien tyétunte-
ja asiakasyhtiokohtaisesti. Koska asiakasyhtiot ovat hyvin erikokoisia, my6s
tyomaara paakirjanpitajien valilla on erilainen. Ensimmainen mittari Tyodtunnit
per asiakasyhtio -mittari helpottaa Team Leaderia myds tyotehtavien organi-
soinnissa ja jakamisessa. Mittarin avulla selvitetéan myos kauden vaihteen
ajaksi tarvittavia apuja. Mittarilla mitataan kuukausitasolla tehtyja tybtunteja ja
mittari on ominaisuuksiltaan seka taloudellinen ettd kova mittari. Tydtunnit per
asiakasyhtio -mittari saadaan NextHour-tydajan seurantaohjelmistosta Pivot-

raportin avulla.

Toinen mittari Kauden vaihteen ty6tunnit per asiakasyhtié mittaa asiakasyhtioon
kaytettyja tydtunteja kuukauden seitseman ensimmaisen arkipaivan aikana. Mit-
tari koettiin erittain oleelliseksi, silla kuukauden seitseman ensimmaista arkipai-
vaa kuormittaa paakirjanpitajia huomattavasti. K-talouspalvelukeskus tuottaa
jokaiselle asiakasyritykselleen kuukausittain tilinpaatoksen lukuun ottamatta
tase-erittelyitd ja tasekirjoja. Syy tilinpaatoksen luomiseen kuukausittain lahtee
Kesko-konsernin talouden tarpeista. Konsernin talous on maaritellyt, etta kaik-
kien Kesko-konserniin kuuluvien yritysten tuotot ja kulut tulee olla kirjattuna oi-
kein kuukausikohtaisesti. K-talouspalvelukeskuksen paéakirjanpitajien vastuulla
on tuona aikana kuukausittain tehtava asiakasyhtididen tilinpaatos. Seitsemén
ensimmaista arkipaivaa sisaltavat tiukan aikataulun, joka on sama kaikilla asia-
kasyhtioilla. Taman mittarin antamia tietoja hyvaksikayttamalla pyritdaan helpot-
tamaan paakirjanpitgjien tydmaaraa kuukauden vaihteessa. Myds tdméan mitta-
rin arvot saadaan ty6ajan seurantaohjelmiston Pivot-raportilta. Paakirjanpidon
avuksi on rekrytoitu kauden vaihteen apulaisia, jotka auttavat paakirjanpitajia

esimerkiksi kirjaamalla muistio- ja jaksotustositteita kirjanpitoon.

Aikataulussa pysymisen -mittari on kolmas P&é&kirjanpidon kayttéon suunniteltu
mittari. Asiakasyhtididen kanssa on tehty sopimukset, joissa on maaritelty aika-
taulut seka maaraaika edellisen kirjanpidon kauden sulkeutumiseen. Pa&kirjan-
pitdjan vastuulla on, ettd ennen kauden sulkeutumista kaikki asiakasyhtion tie-
doksi antamat asiat on kirjattu kirjanpitoon. Kuitenkin asiakasyhtion vastuulla on
iimoittaa omalle p&akirjanpitajalleen kaikki tarvittava tieto, jotta kirjaukset voi-

daan suorittaa.
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Neljas mittari Kirjanpidon kauden sulkeutuminen (kuvio 17) mittaa sita, etta
asiakasyhtion tiedot koskien edellista kuuta, ovat saapuneet kirjanpitoon sopi-
muksen mukaisesti. Mikali asiakasyhti6lta tulee kirjauspyyntéja kirjanpidon kau-
den sulkeutumisen jalkeen, on Paakirjanpidon tehtava paatés siitd, avataanko
kirjanpidon kausi uudelleen. Kirjanpidon kauden avaamiseen tarvitaan asiakas-
yhtiosta selkeét perustelut ja kirjauksen tai muutoksen tulee olla olennainen.
Kesko Oyj:n paakirjanpitajan toimesta kirjanpidon kausi voidaan avata uudel-

leen.

Viides mittari Kirjanpidon tositteet alle 500 euron mittaa kaikkien asiakasyhtioi-
den kirjanpitoon kirjattujen tositteiden lukumaaréan, jotka ovat alle 500 euron.
Tama mittari on luotu noudattamaan oleellisuuden periaatetta, eli miten oleellis-
ta on siirtdd pienid summia kulutililté toiselle. Mittari ei mittaa kulujen jakamista
asiakasyhtion yksikdille vaan ainoastaan kulujen siirtdmista. Tama mittari ei ole
viela mahdollinen, mutta asiakasyhtididen kirjanpitojen siirtyessa uudelle kirjan-
pidon alustalle on mahdollista, etta asiakasyhtiolta ajetaan kirjanpidon ohjelmis-
tosta transaktio, joka tuottaa euromaaraiset raportit yhtididen tositteista. Raportti
annetaan tiedoksi myos asiakasyhtiolle, jotta he voivat paattda siitd, ovatko
kaikki tositteet tarpeellisia kirjata. Koska mittaustulokset saadaan kirjanpidon

ohjelmiston avulla suoraan, on mittari luonteeltaan objektiivinen ja kova mittari.

Mittarin Kirjanpidon tositteet alle 500 euron taustalla on asiakasyhtididen kans-
sa tehdyt sopimukset, jotka sisaltavat saannoksen siita, etta vahaisia summia ei
kauden vaihteen aikana kirjata kirjanpitoon. Tama mittari on kuitenkin kyseen-
alainen, silla tilintarkastajat ovat epdilleet tarkkuuden karsivan tasta. Mikali
asiakasyhtiossa aletaan tehda karkeaa jakoa siitd, mita kirjataan ja mité ei kirja-
ta, muodostuu konsernitason jako entistd karkeammaksi. Tama voi johtaa sii-

hen, ettad kirjanpidosta tulee epatarkka.

Kuudes mittari Manuaalisten tositteiden lukum&ara on olennainen myds Paakir-
janpidossa. Asiakasyhtididen kirjanpitoon tehddan seka manuaalisia muis-
tiotositteita etta jaksotustositteita. Manuaalitositteiden kirjaaminen tydllistaa
enemman kuin automaattisesti kirjaantuvat tositteet. Mittarin avulla selvitetddn

tulevien muutoksien tarpeellisuutta. Tuleva muutos on, ettd jatkossa yhdella
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kirjanpidon ajolla voidaan vieda useita manuaalitositteita kirjanpitoon. Tama
mittari saattaa tulevaisuudessa poistua, silla kehityksen myotd manuaalitosittei-

den lukumé&éara tulee vahentymaan merkittavasti.

Tositepyyntdjen kirjaaminen -mittari on seitsemas Paakirjanpidon mittari, joka
mittaa asiakasyhtiosta tuleviin tositeimpulsseihin vastaamista. P&&kirjanpidon
tavoitteena on reagoida asiakasyhtigista tulleisiin impulsseihin saman péaivan
aikana. Mittarina toimii asiakasyhtididen palaute siitd, kuinka nopeasti heilta
tulleet tositeimpulssit ovat kirjattu kirjanpitoon. Tama palautteen vastaanottaa
seka asiakasyhtion paakirjanpitaja, ettd Paakirjanpidon Team Leader. Haastee-
na tavoitteen tayttymiseen ovat suuret tositemaarat kuukauden vaihteen aikana.
Tavoitteen tayttymisen avuksi Paakirjanpitoon on palkattu kauden vaihteen apu-

laisia kirjaamaan asiakasyhtidista tulevia tositeimpulsseja.

Kahdeksantena Paakirjanpidon mittarina on Viranomaismaksujen seuraaminen
-mittari. Viranomaismaksut sisaltavat muun muassa asiakasyhtididen arvon-
lisdveron tilittamisen, palkkojen ennakonpidatyksen sekd muiden sosiaalikulujen
tilittmisen. Viranomaismaksuja seurataan asiakasyhtididen verotilin avulla, jos-
ta tulostetaan kuukausittain verotiliote. T4t on olennaista seurata, silla sanktiot
viranomaismaksujen myohastymisesta ja maksamatta jattamisesta ovat huo-

mattavia.

Paakirjanpidossa tutkimustyon tekijat toteuttivat mittarin Kauden vaihteen tyotun-
nit per asiakasyhtié (kuvio 19). Kauden vaihteella kyseisessa mittarissa tarkoite-
taan kuukauden vaihdetta ja seitsemaa kuukauden ensimmaista arkipaivaa.
Taman mittarin toteutuksen yksikon Team Leader koki kaikkein mielenkiintoi-
simmaksi ja han arveli my6s tyontekijoiden haluavan tietaa tallaisen mittarin
antamat tulokset. Tiedot mittariin saatiin suoraan NextHour-tyGajan seurantaoh-
jelmistosta Pivot-raporttia muokkaamalla. Raportilta suodatettiin prosessin mu-
kainen kirjanpidon ty6 kuukauden seitsemalta ensimmaiseltd arkipaivalta. Mitta-
rista luotiin Excel -taulukkolaskentaa kayttamalla pylvasdiagrammi, jossa pysty-
akseli kertoo tehdyt ty6tunnit ja vaaka-akseli puolestaan asiakasyrityksen.
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KUVIO 19. Kauden vaihteeseen kaytetyt tyotunnit per asiakasyhtio -mittari

Asiakasyritykset K-talouspalvelukeskuksessa ovat hyvin erikokoisia ja taten
my0s tyollistavat eri lailla. Suurimmat asiakasyritykset palvelukeskuksessa ovat,
kuten ylla olevasta mittaristakin voi nahda, Indoor Group Oy, Konekesko Oy,
Pikoil Oy, Rautakesko Oy ja Ruokakesko Oy. Mittarissa olevat ty6tunnit ovat
paasaantoisesti jokaisen asiakasyhtion paakirjanpitajan prosessin mukaisen
kirjanpidon  tehdyt ty6tunnit.  Suurimmilla  asiakasyrityksilla on K-
talouspalvelukeskuksessa paékirjanpitdjan lisaksi myos avustavia kirjanpitdjia,
jotka suorittavat tiettyja prosessin mukaisen kirjanpidon t6ita, esimerkiksi tiliote-

kasittelyn seka muistio- ja jaksotustositteiden kirjauksia.

Kauden vaihteeseen kaytetyt tydtunnit per asiakasyhtié -mittarista voi nahda

myds kauden vaihteen tyéllistavyyden normaaliin tydviikkoon verrattuna. Seit-
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seman arkipaivaa tyollistaa normaalisti 7,5 ty6tuntia per paiva eli yhteensa 52,5
tuntia. K-talouspalvelukeskuksen asiakasyrityksista seitseman yhdeksastéatoista
tydllistaa kauden vaihteessa normaalia tuntiméaardd enemman. Suurin tyollistaja
taman mittarin mukaan on Indoor Group Oy, jonka tunnit olivat maaliskuun seit-
seman tyopaivan aikana yli 80 tuntia. Vertailtaessa eri kuukausien kauden vaih-
teiden tyollistavyyttd huomioon on otettava esimerkiksi kolmen kuukauden vé-
lein tehtava valitilinpaatods, joka tydllistdd normaalia enemman. Tammikuun
alussa tehtava vuositilinpaatés tyollistdd huomattavasti enemman verrattuna

normaaliin kauden vaihteeseen.

6.3 Kassanhallinta ja maksuliikennetasmaytys seka muut taloushallinnon palve-

[ut -tiimin mittarit

Kassanhallinta ja maksuliikennetdsmaytys seka muut taloushallinnon palvelut -
tiimi on uusi ja se perustettiin talvella 2010, samalla kuin kirjanpidon yksikdiden
muokkaaminen suoritettiin. Kassanhallinta ja maksuliikennetdsmaytys seka
muut taloushallinnonpalvelut tiimin ty6t on yhdistetty usean eri yksikon osa-
alueista. Tiimi on luotu selventdm&&an eroa prosessin mukaisen ja ei-prosessin
mukaisen tyon jaottelua. Tiimi sisadltaa viitta erilaista tyotehtavaa, jotka ovat ket-
julaskenta, Ruokakesko Oy:n kalustoleasing, maksuliikennetasmaytys ja Work-

flow-laskujen esitilidinti.

Ketjulaskenta on ei-prosessin mukaista tekemistd, joka sisaltdd Ruokakesko
Oy:n ja K-ruokakauppiaiden valista laskentaa. Ketjulaskenta tuottaa laskelmia
Ruokakesko Oy:lle K-ruokakauppiaiden veloituksista ja hyvityksista. Ketjulas-
kennassa tyoskentelee kaksi tyontekijad. Ketjulaskenta on luonteeltaan hyvin
erilaista tekemista verrattuna muuhun kirjanpidon tekemiseen. Ketjulaskennan
tyotehtavat vaihtelevat sen mukaan mita Ruokakesko Oy:n talousosasto tarvit-
see. Paaasiallisesti ketjulaskennan laskelmat tuotetaan Ruokakesko Oy:n Cont-

rollereille.

Ruokakesko Oy toimii K-ruokakauppiaiden kalustohankintojen rahoittajana.

Ruokakesko Oy vuokraa myymalakalustoa K-ruokakauppiaille rahoitusleasing-
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sopimuksilla ja tuottaa K-ruokakauppojen kalustoluettelon. K-ruokakauppiaiden
myymalékaluston vuokraamiseen liittyy useita osapuolia. K-
talouspalvelukeskuksen tehtava on huolehtia kululaskuista, kirjanpidosta ja las-
kutuksesta. K-talouspalvelukeskuksessa yllapidetddan myos kalustoluetteloa K-
ruokakauppiaiden myymalakalustosta. Ruokakesko Oy:n kalustoleasing-asioita

hoitavat K-talouspalvelukeskuksessa viisi tyontekijaa.

Maksuliikennetasméaytys sisadltaa K-talouspalvelukeskuksen asiakasyhtididen
Indoor Group Oy:n, Kespro Oy:n ja Konekesko Oy:n liikepaikkojen seka myy-
maldiden kateis-, kortti- ja muiden maksuvalineiden, kuten lahjakorttien tasmay-
tyksen. Tata tasmaytysta yllapidetdan erilaisten Excel-taulukoiden avulla. Mak-

suliikennetasmaytyksessa tydskentelee kolme tyontekijaa.

Workflow-laskujen esitilidijat tilidivat K-talouspalvelukeskukseen saapuvia asia-
kasyhtididen kululaskuja. Workflow on Kesko-konsernissa kaytettava osto- ja
myyntilaskujen sahkdinen kierratys ohjelmisto. Esitilidinti helpottaa ja hopeuttaa
asiakasyhtioiden laskujen kasittelya. Laskujen esitilidijat toimivat samalla my6s
laskujen asiatarkastajina ja lahettavat laskut hyvaksyntaan. Workflow-laskujen
esitilidijia on K-talouspalvelukeskuksessa nelja tyontekijaa.

Kassanhallinta ja maksuliikennetdsmaytys seka muut taloushallinnon palvelut -
tiimin mittaripalaveri pidettiin 2.12.2010. Palaveriin osallistuivat kirjanpidon yksi-
kon Finance Service Manager, Team Leader ja tutkimuksen tekijat. Palaveri
aloitettiin kaymalla lapi muiden kirjanpidon tiimeille valittuja mittari ehdotelmia.
Kassanhallinta ja maksuliikennetdsmaytys seka muut taloushallinnon palvelut -
tiimin ylla mainitut ty6tehtavéat ovat kesken&én hyvin erilaisia. TAma erilaisuus
asettaa voimakkaat haasteet mittareiden luomiseen. Mitdan kirjanpidon tosittei-
siin liittyvia mittareita ei voida yksikolle laatia, silla kirjanpitoon kirjataan kuukau-

den aikana vain muutama tosite.

Palaverin aikana todettiin kuitenkin, ettd yksikon p&aéatoiminen tyévaline on Ex-
cel, jossa tietoja kasitellaan ja muokataan. Kuitenkin sitd, mitéa Excelissa tyoste-
taan, on hyvin vaikea mitata millaan mittarilla. Tiimin kannalta onkin tdrkedmpaa

seurata tyon edistymista ja tyotehtavia tyolistan avulla, jotta kaikki tyot tulee teh-
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tya ajallaan. Kassanhallinta ja maskuliikennetdsmaytys sekd muut taloushallin-
non palvelut -tiimille luotiin kuitenkin ehdotelma kolmesta erilaisesta mittarista
(taulukko 3).

TAULUKKO 3. Kassanhallinta ja maksuliikennetasmaytys seka muut taloushal-
linnon palvelut tiimin mittarit

Mittari/ mill& onnistumista

Strateqinen tavoite Mittarin rakenne

arvioidaan
e emae . : Tunnit kuukauden
Tyomaaran seuraaminen/ | Kuukauden vaihteeseen . N
Tyétehtava kaytetyt tyGtunnit kahdelta ensimmaiselta
arkipaivalta
Kassaeroihin reagoinnin
seuraaminen ja milla _ .
. L Kassaeroihin reagointi Excel-seuranta
aikataululla reagointi
tapahtuu
Ketjulaskennan ty6tunnit/ n : : Tehdyt tyotunnit/
asiakasyhtio Tyotunnit/ Asiakasyhtio Asiakasyhtio

Ensimmainen mittari on Kuukauden vaihteeseen kaytetyt tyétunnit -mittari, joka
mittaa tyotunnit kuukauden kahden ensimmaisen arkipaivan osalta. Kuukauden
vaihteen kiire Kassanhallinta ja maksuliikennetdsmaytys seka muut taloushal-
linnon palvelut -tiimilla keskittyy kahteen ensimmaiseen arkipaivaan. Kahden
ensimmaisen arkipaivan aikana edellisen kuukauden asiakasyhtididen maksulii-
kenne tasmaytetdan. Mittaaminen on olennaista Kassanhallinta ja maksuliiken-
netdsmaytyksen osalta, mutta muut taloushallinnon palveluiden kuukauden
vaihde on tasaisempaa. Tiimissa on mahdollista, ettd kuukauden vaihteen aika-
na tehdddn myods seuraavan kuukauden tyodtehtavia. Toimeksiantona tyonteki-
joille on annettu merkita tybajan seurantaohjelmistoon Selite -kenttdan, kun
kuukauden vaihteen tyotehtavia tehdaan. Mittarin tiedot saadaan tydajan seu-

rantaohjelmiston Pivot-raportista.
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Kassahallinta ja maksuliikennetasmaytyksessa asiakasyhtididen liikepaikkojen
ja myymaloiden kéteiskassat tasmaytetaan. Toinen mittari Kassaeroihin rea-
gointi seuraa sitd, kuinka nopeasti mahdolliset kateiskassaerot saadaan selvi-
tettyd. Kassaerot saattavat johtua seka liikepaikalla tai myymalassa tapahtu-
neesta virheesta tai K-talouspalvelukeskuksessa tapahtuneesta virheesta. Mit-
tarin toinen mitattava tekija on se, milla aikataululla kateiskassan eroon reagoi-
daan Kassanhallinta ja maksuliikennetasmaytyksessa ja annetaan kassaero
tiedoksi asiakasyhtion liikkepaikkoihin tai myymal6ihin, jossa virhe on sattunut.
Mittari mittaa reagointinopeutta kassaeroihin Excelin avulla, johon tyontekijat
tayttavat milloin ovat kéteiskassaerosta kysyneet asiakasyhtiosta ja milloin ké&-

teiskassaeroon on tullut selvitys.

Kolmas mittari Tydtunnit per asiakasyhtio -mittari, joka on ketjulaskentaan liitty-
va mittari. Se mittaa nimensa mukaisesti tehtyja tyotunteja per asiakasyhtio.
Ketjulaskennassa asiakasyhtitina toimivat Ruokakesko Oy ja K-citymarket Oy.
Ruokakesko Oy:n alla toimivat K-supermarket Oy, K-market Oy, K-market Lii-
kenne Oy sekd K-extra Oy. Mittarin tarkoitus on selvittédd, kuinka paljon kukin
yhtio tydllistdd kuukauden aikana. Mittarin tulokset saadaan NextHour-tydajan
seurantaohjelmistosta. Tybajan seurantaohjelmistoa kehitetdan tulevaisuudessa
niin, etta jokaiselle Ruokakesko Oy:n alla toimivalle asiakasyhtitlle on oma yk-

sikkbnumero valittavissa.

Mittaripalaverissa Team Leader esitti ehdotuksen myds yhteisesta kuukausittai-
sesta palaverista Kassanhallinta ja maksuliikennetasmaytys seka muut talous-
hallinnon palvelut -tiimille. Palaverissa kaytaisiin lapi aina edellisen kuukauden
vaihteen aikana ilmenneet uudet asiat ja lapikaytaisiin mahdolliset ongelmia
aiheuttaneet tilanteet. Palaverissa lapikaydyistd asioista laadittaisiin raportti,
joka toimisi apuna tyontekijoille seuraaville kauden vaihteille.

Mittaripalaverissa ilmeni Team Leaderin taholta myds toive tavoitteesta, jonka
mukaan Ruokakesko Oy:n kalustoleasing laskut kasiteltaisiin aina edellisen péi-
van osalta seuraavan paivan aikana. Nain kalustoleasing laskujen kasittelysta
muodostuisi rutiininomaista ja tekemisen taustalla olisi selkea rytmi, jota kaikki

tyontekijat noudattaisivat. Kuitenkin laaditun aikataulun tulisi olla joustava eika
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nain ollen muutaman péaivan poissaoloille tarvitsisi hankkia sijaista. Kalusto-
leasing laskujen ka&sittelyn taustalla tulisi tyontekijalla olla vastuu ja velvollisuus
iimoittaa Team Leaderille, mikali viivettd kalustoleasing laskujen ka&sittelyssa
syntyy. Kalusto leasinglaskujen kasittelyn aikataulussa pysymista valvottaisiin
Kassanhallinta ja maksuliikennetdsmaytys seka muut taloushallinnon palvelut -

tiimissa pistokokeenomaisesti Team Leaderin taholta.

Kassanhallinta ja maksuliikennetdsmaytyksen seka muut taloushallinnon palve-
lut -tiimin ty6tehtavien ollessa hyvin erilaisia, on suunniteltu tydlistan ottamista
kayttoon jokaiselle tiimin tyontekijalle. Jokaiselle tyontekijalle laaditaan oma
henkilokohtainen tydlista, jossa méaariteltaisiin kaikki tyontekijan vastuulla olevat
tyotehtavat. Kuukauden paatyttya nama tehtavalistat kuitattaisiin omalla allekir-
joituksella tehdyiksi ja palautettaisiin tiimin Team Leaderille. Tydlistan mukana
on mahdollista antaa my6s palautetta kaikista tyotehtavista, mikali niissa koet-

taisiin muutostarpeita.

Yksikoéiden muutosten johdosta Kassanhallinta ja maksuliikennetasmaytyksen
sekd muut taloushallinnon palvelut -tiimin NextHour-ty6ajan seurantaohjelmis-
ton kooditusta muutettiin selvasti. Aikaisemmin yksikon kirjaukset tehtiin monen
eri otsikon alle eikd muut taloushallinnon palveluilla ollut omaa kooditustaan
tydajan seurantaohjelmistossa. Tutkimustyon tekijat muokkasivat uuden koodi-
tuksen niin, etta jokaiselle ty6tehtavélle on oma tasmallinen koodinsa. Uuden
koodituksen johdosta Team Leaderin on helppo seurata tyontekijoiden ajankayt-

toa yksikdssaan.

Kassanhallinta ja maksuliikennetdsmaytyksen seka muut taloushallinnon palve-
lut -tiimin mittaripalaverissa esille nousi koodituksen osalta muitakin ongelmia.
Ongelmana oli, miten Team Leadereiden, Key Account Managereiden ja mui-
den asiantuntijatyotehtavien kirjaukset kirjataan NextHour-ty6ajan seurantaoh-
jelmistoon. Aikaisemmin néille tyotehtéville ei ole ollut selkead kooditusta tyo-
tuntien merkintaa varten. Tutkimustyon tekijat kehittivat sekd Team Leadereille,
Key Account Managereille seka muille asiantuntijaty6tehtaville omat koodinsa

muut taloushallinnon palveluiden ryhméan alle tydajan seurantaohjelmistoon.
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Tama siksi, ettd edella mainitut tehtavat eivat ole prosessin mukaista kirjanpi-

dollista ty6ta vaan ne kuuluvat ei prosessin mukaiseen ty6hon.

Tyotunnit/toiminto/paiva

14,00
12,00

10,00

800 Wietjul askenta ja muu hyvitel askentz

Ok alustoleasing
6,00

Bialustol uettelotyd
400
200

0,00

1 211 31 41§11 611 L 81l 9l 1041 111 121

KUVIO 20. Ty6tunnit per toiminto per paiva -mittari

Ty6tunnit per toiminto per paiva -mittari (kuvio 20) mittaa muut taloushallinnon
palveluiden kolmen eri toiminnon tehtyja tyétunteja per paiva. Nama kolme toi-
mintoa ovat ketjulaskenta ja muu hyvitelaskenta, kalustoleasing seka kalusto-
luetteloty6. Na&ita toimintoja yhdistdd se, ettd ne kaikki ovat Ruokakeskon ei-
prosessin mukaista ty6ta. Mittarista luotiin Excel -taulukkolaskentaa kayttamalla
pylvasdiagrammi, jossa pystyakseli kertoo tehdyt ty6tunnit ja vaaka-akseli puo-

lestaan kuukauden.

Ylla olevasta mittarista huomaa, etta eniten paivassa tyollistaa ketjulaskenta ja
muu hyvitelaskenta ja vahiten kalustoluetteloty6. Ketjulaskentaan kului tammi-
kuussa yhdessa paivassa tydaikaa noin 11 tuntia, kalustoleasingiin noin kolme
tuntia ja kalustoluetteloty6hon noin kuusi ja puoli tuntia. Mittari ei kuitenkaan

kerro tyontekijoéiden maaraa tehtyjen tyodtuntien takana. Mittarista voidaan kui-
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tenkin paatelld, etta ketjulaskenta tyodllistda useamman ihmisen paivassa, silla
tyotunnit paivad kohden ovat yli normaalin tyopéaivan mitan. Ylla olevasta mitta-
rista voi myos huomata, etta kalustoleasing ja kalustoluettelotyd tydllistavat eni-
ten kvartaaleittain. Tama johtuu kvartaaleittain tapahtuvasta raportoinnista, jo-

hon onkin resursoitu enemman tyontekijoita kuin vali kuukausien ajaksi.
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7 PAATANTA

Taman tutkimustyon tarkoituksena oli kehittaa K-talouspalvelukeskuksen kirjan-
pidon prosessin mukaisen yksikon ja ei-prosessin mukaisen yksikon esimiehille
yksikoiden ja niissa toimivien tiimien toimintaa mittaavia suorituskykymittareita.
Tutkimustyd rajattiin K-talouspalvelukeskuksen kirjanpidon yksikéiden proses-
seihin. Tavoitteena tassa tutkimustydssa oli kehittda sellaisia suorituskykya mit-
tavia mittareita, joita kirjanpidon esimiehet voivat hyédyntaa prosessien ohjaa-

misessa seka kayttaa tukena paatoksenteossaan.

Tutkimustyon tekijoita tassa tutkimustydssa oli kaksi kappaletta. Tutkimustyén
tekijat ovat tyodskennelleet K-talouspalvelukeskuksen Kkirjanpidossa kesasta
2009 lahtien. Heidan tyonkuvansa palvelukeskuksessa on ollut monipuolinen.
Molemmat heista ovat tyoskennelleet aluksi kauden vaihde apuna kirjanpidos-
sa. Myohemmin kokemusta on kertynyt myo6s ketjulaskennasta, kalustoleasing-
hallinnasta sekéa kalustoluetteloiden yllapidosta. Téalla hetkella toinen tutkimus-
tyon tekijoista toimii K-talouspalvelukeskuksessa K-citymarket Oy:n tavaratalo-
kirjanpitdjana ja toinen Rautakesko Oy:n paakirjanpitajana.

Taman tutkimustyon perusteella voidaan todeta, etté suorituskyvyn mittaaminen
nykypaivan yritystoiminnassa on erittain olennaista ja mittarit ovat vaikuttava
tyovaline johdon péaatbksenteon sekd seurannan tukena. Suorituskykya mitatta-
essa on ensin keskeista pohtia, mita osa-alueita halutaan mitata, ja minkalaisilla
mittareilla liketoiminnan luonnetta kuvataan parhaalla mahdollisella tavalla. Mit-
tareita valittaessa on olennaista tieta&, mitkd ovat yrityksen liiketoiminnan kan-
nalta keskeiset kriittiset menestystekijat ja miltd kannalta niitd on liiketoiminnan
menestyksen kannalta olennaista tutkia. Taman tutkimustyon tuloksena huo-
mattiin, ettd yritykseen valitut mittarit tulee olla kayttokelpoisia ja kohtalaisen
yksinkertaisesti yllapidettavissa. Nain esimiesten tulee pidettyd kiinni mittarei-

den yllapitdmisesta ja se voi muodostua esimiehille rutiininomaiseksi.

Tutkimustyon aluksi asetettiin tutkimuksen tavoitteeksi luoda palvelukeskuksen

kirjanpidon yksikkdon toimivat tydajan seuranta koodit seka sellaiset avainmitta-
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rit, joiden avulla esimiehet voivat seurata yksikkonsa toimintaa. Tybajan seuran-
taohjelmisto ja sinne maaritellyt koodit toimivat |&hdetietona muutamiin mittarei-
hin ja ovat siksi olennainen ja tarkeé tekija mietittaessa mittareita. Tutkimuksen
aikana tyfajan seuranta kooditusta muokattiin yksinkertaisemmaksi ja luokittelu
prosessin mukaiseen ja ei-prosessin mukaiseen tyon tekemiseen toteutettiin.
Tama jako oli olennainen tehda, silla kirjanpidonyksikdssa tehdaan niin erilaisia
tyotehtaviad eika kaikki niista ole peruskirjanpidollista ty6ta. Taman jaon johdosta
kirjanpidon esimiesten on huomattavasti yksinkertaisempaa selvittaa yksikoissa
tapahtuva tekeminen. Tybajan seurantaohjelmiston koodien muokkaaminen
mahdollisti myds mittareiden luomisen tydajan seurantaohjelmistosta saatavien
raporttien pohjalta. Tutkimustydssa syntyneiden mittareiden taustalla oli esi-
miesten maaritelma siitd, ettd mittareiden yllapidon seka tarvittavan aineiston

keraaminen mittareihin tulee olla kohtuullisen yksinkertaisesti toteutettavissa.

Tutkimustydn toimeksiantaja yrityksella ei ollut aikaisemmin kaytbssaan kirjan-
pidon prosesseja mittaavia mittareita. Tassa tutkimustytssa kehitetyt mittarit
otetaan K-talouspalvelukeskuksessa vaiheittain kaytt6on kevaalla 2011 alkaen.
Osa tutkimustytsséa kehitetyista mittareista on mahdollista ottaa kaytt6on tule-
vaisuudessa, palvelukeskuksen siirtyessd SAP liiketoimintaohjelmiston uuteen
versioon. K-talouspalvelukeskuksessa on kaynnissd koko palvelukeskuksen
kattava projekti KPI-mittaristosta, jossa tavoitteena on kehittda palvelukeskuk-
seen kokonaisvaltainen suorituskykyd mittaava mittaristo. Taman tutkimustyoén
tuloksena syntyneet kirjanpidon mittarit ovat osa palvelukeskukseen kehitetta-

vaa kokonaisvaltaista suorituskykya mittaavaa mittaristoa.

Tutkimustyon kulku sujui tutkimustyon tekijdiden toimesta laaditun aikataulun
mukaisesti. Tutkimustydon valmistumiseen haastetta loi palvelukeskuksen Kir-
janpidon yksikdiden uudelleen muokkaantuminen seké laajentuminen. Kirjanpi-
dossa tapahtuvien muutosten jalkeen mittareita oli kuitenkin selke&a lahtead poh-
timaan, koska toiminnot jaettiin selkeasti prosessin mukaiseen ja ei-prosessin

mukaiseen tekemiseen.

Tutkimustyon etenemisessa oli selkeéat valitavoitteet. Ensimmainen valitavoite

tassa tutkimustydssé oli teorian rajaaminen tutkittavaan aiheeseen, teorian ke-
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raaminen sekd analysointi. Toinen valitavoite oli kerata kokoon mittaripalave-
reista saatu materiaali sek& suunnitella ja toteuttaa Learning Cafe -tilaisuus
tyontekijoille. Kolmas tavoite oli laatia ehdotelma kaikista kirjanpidon yksikéille
toteutettavista mittareista. Taman jalkeen tavoitteena oli rakentaa konkreettiset

mittarit, jota tdssa tutkimustydssa toteutettiin nelja kappaletta.

Ensimmainen prosessi, jota tutkimustyohon liittyen tutkimustyontekijat alkoivat
hahmotella, oli kirfjanpidon NextHour-ty6ajan seurantaohjelmiston kooditusten
uudelleen muokkaaminen seka paivittaminen. Tama tydvaihe antoi selkeat apu-
valineet myos tulevien mittareiden luomiselle. Kooditusta muokattaessa, tutki-
mustyontekijat jarjestivat Learning Cafe -tilaisuuden K-citymarket tavaratalokir-
janpitdjille, koskien uusia tydajan seuranta koodituksia. Tama tilaisuus antoi
selkean kasityksen tutkimustyontekijoille myds tydntekijoiden mielipiteista ja
kasityksista ty0ajan seurantaohjelmistosta. Kirjanpidossa esimiesten johdolla
jarjestettyjen palavereiden jalkeen tutkimustyontekijat alkoivat hahmotella tule-
via suorituskyvyn mittareita. Mittareiden kehittaminen jatkui koko kevaan 2011
ajan. Lopputuloksena mittareista saatiin kirjanpidon esimiesten toiveiden mu-

kaisesti selkeat, helppolukuiset ja visuaalisesti havainnolliset.

Tama tutkimustyo ja sen tulokset jattavat mahdollisuuden lisatutkimuksiin seka
kehittamiseen. Tassa tutkimustyossa ei kasitella mittareiden tuloksia tai pitkalla
tahtaimelld niiden toimivuutta ja onnistuneisuutta. Jatkotutkimusta olisi erittain
hyddyllista tehda siin& vaiheessa, kun mittarit ovat olleet jonkin aikaa kéaytossa
ja tuloksia voitaisiin analysoida. Myds K-talouspalvelukeskuksessa uuden Kkir-
janpito-ohjelmiston version kayttéonoton jalkeen olisi hyva pohtia, ovatko kaikki
mittarit tarpeellisia, vai ovatko mittarit muutoksen seurauksena muuttuneet tar-
peettomiksi. Siina vaiheessa tassa tutkimustytssa tehtyja mittareita olisi hyva
katsella kriittisesti ja pohtia, ovatko kaikki mittarit ominaisuuksiltaan sellaisia,
kuin alun perin on ollut tavoitteena luoda. Tutkimusty6n tekijat jatkavat mittarei-
den kehittamisté tulevaisuudessa K-talouspalvelukeskuksessa seké yllapitavat

ja paivittavat mittareita, jotta tulokset olisivat luotettavia.
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LITTEET LITE 1

Hei,

Teemme opinnaytety6tamme K-talouspalvelukeskuksen kirjanpitoon. Ai-
heenamme on KPI-mittareiden rakentaminen kirjanpidon yksik®aille.

Kasittelemme opinnaytetydssamme myo6s palvelukeskusmallia. Olisimmeko
voineet esittda nain sahkopostitse muutaman kysymyksen liittyen palvelukes-

kusmalliin?

1. Miksi ja miten palvelukeskusmalliin on paadytty Kesko-konsernissa?
2. Mitd hyvid ominaisuuksia naet palvelukeskusmallissa?

3. Mikéa palvelukeskuksesta tekee haastavan ty0ympéariston?

4. Mita kehitettdvaa naet nykyisessa palvelukeskusmallissa K-

talouspalvelukeskuksessa?

Meilla herasi kysymys myos siitd, mitka ovat K-talouspalvelukeskuksen liiketoi-

minnan menestystekijat ja kriittiset menestystekijat?

Kiitos paljon jo etukateen vastauksista!

Terveisin, Essi Kivela ja Nita Lehto
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LIITE 2
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LIITE 3
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K-TALOUSPALVELUKESKUKSEN PROSESSIN OMISTAJAT LIITE 4
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KUTSU LEARNING CAFE -TILAISUUTEEN LITE 5

Hei,

Tiistaina 30.11.2010 klo 12.00 pidetaan K-citymarket tavaratalokirjanpidon tyon-
tekijoille Learning Cafe -tilaisuus. Tilaisuudessa jokaisen on mahdollisuus tuoda
esille oma mielipiteensa uusista NextHour-ty6ajan seurantaohjelmiston koodeis-
ta. Tilaisuuden tarkoituksena on saada Teidan mielipiteet ja kokemukset taman
hetkisistd NextHour-ty6ajan seurantaohjelmiston koodeista. Tilaisuus antaa
my6s mahdollisuuden yhdessa pohtia uusien mietinnassa olevien tydajan seu-
ranta koodituksen toimivuutta. Toivottavasti mahdollisimman moni Teista paa-

see paikalle. Tama on hyva tilaisuus paasta vaikuttamaan tuleviin muutoksiin.

Kokoonnutaan ensin Kredittiin, jossa Péaivi kertoo tilaisuuden taustoja.

Tervetuloal

Terveisin, Essi ja Nita
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K-CITYMARKET TAVARATALOKIRJANPIDON LIITE 6
LEARNING CAFE -TILAISUUDEN KYSYMYKSET

1. a. Mita asioita jaetaan K-ruokakauppiaan ja K-citymarket Oy:n valilla tavara-
talokirjanpidossa tavaratalokirjanpitajan toimesta?

b. Mihin NextHour-ty6ajan seurantaohjelmiston tehtavakoodiin olet kirjannut
nama jaot tahan asti?

2. Kuinka paljon arvioit seuraavien tbiden sisaltavan K-ruokakauppiaasta joh-
tuvaa tekemista?

IHC-tiliote kasittely

Kassaliittyma

Tuotelahjakortit ja lounassetelit
Palkkojen ja muiden kulujen jakaminen
Oma kaytto

3. Mita mielta olet mahdollisista uusista NextHour-ty6ajan seurantakoodeista?

e Tavaratalokirjanpito
o K-ruokakauppiaalta veloitettavat
»  WF-laskut
= Jaot ja laskutusméaaraykset
=  Muu kirjanpito
o Muut tavaratalokirjanpidon ty6t
»  WF-laskut
= Jaot ja laskutusméaaraykset
» Muu kirjanpito (korvattaisiin Paakirjanpidon Prosessin
mukainen kirjanpito -koodilla)
KOM
Kehitystehtavat ja asiakaspalaverit
Projektit
Uuteen asiakkaaseen/ toimintoon perehdyttaminen/ pe-
rehtyminen
= Koulutus, palaverit, tauot (Ei laskutettavaa)

Olisiko naihin NextHour-tybajan seurantaohjelmiston koodeihin jotain lisattavaa
tai pois jatettavaa?

Onko jako K-ruokakauppiaalta veloitettaviin ja muihin tavaratalokirjanpidon t6i-
hin toimiva/ tarpeellinen?

Olisiko muuta huomioitavaa NextHour-tydajan seurantaohjelmiston koodeihin
littyen?



