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Tama opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona tilitoimistolle, joka halusi parantaa kan-
nattavuuttaan mittauksen keinoin. Toimeksiannossa mittaristo haluttiin rajata toi-
meksiantajan kaytdssa olleeseen Koho Sales Oy:n toiminnanohjausjarjestel-
maan ja siita saataviin mittareihin. Tyon tavoitteena oli selvittaa toimeksiantajalle,
mitka olivat sen toiminnassa keskeisimmat jarjestelmasta saatavat mittarit seka
milla tavoin niita kannattaisi seurata. Tyon tarkoituksena oli rakentaa toimeksian-
tajalle sen kayttamaan toiminnanohjausjarjestelmaan pohjautuva mittaristo.

Ty0 toteutettiin tapaustutkimuksen menetelmin. Tyon teoriaosuudessa kasiteltiin
ensin kannattavuutta ja siihen vaikuttavia osatekijoita seka kannattavuuden var-
mistamista myos tulevaisuuden toiminnassa, ottaen huomioon etenkin toimeksi-
antajan toimialan erityispiirteet. Taman jalkeen kasiteltiin kannattavuuteen vaikut-
tavien tekijoiden mittauksen keskeisia aihealueita, ja teoriaosuuden toisessa lu-
vussa viela mittariston rakentamista hankkeena.

Teoriapohjan perusteella toimeksiantajalle lahdettiin rakentamaan mittaristoa si-
ten, etta vaikutteita otettiin soveltuvin osin Kaplanin ja Nortonin kehittamasta ta-
sapainotetusta tuloskortista, jossa mittareita valitaan taloudellisten mittareiden li-
saksi tasapainoisesti myos muista nakokulmista. Tassa mittaristomallissa raken-
tamisen pohjana kaytetaan yrityksen strategiaa ja siita johdettuja menestysteki-
joita. Mittariston rakentamisessa otettiin huomioon myos asiantuntijaorganisaa-
tion mittauksen erityispiirteita, sillda ne soveltuivat hyvin tilitoimiston mittariston ra-
kentamiseen.

Johtopaatoksina todettiin, etta mittaristohankkeen ensimmainen paavaihe, suun-
nitelman laatiminen, saatiin toteutettua onnistuneesti. Toimeksiantajalle saatiin
luotua mittaristo, joka kuvaa monipuolisesti erityyppisia kannattavuuteen vaikut-
tavia osa-alueita. Huomiona kuitenkin todettiin, etta hyva suunnitelma ei viela ta-
kaa mittauksen onnistumista ja kannattavuuden paranemista, mikali kayttdonotto
jaa vajavaiseksi tai kayttovaiheen seuranta ei ole saanndllista, tai mikali mittaris-
toa ei kehiteta ajan mittaan tarpeiden muuttuessa. Ensimmainen askel kannatta-
vuuden parantamiseen on kuitenkin otettu mittariston maarittamisella, silla talla
tavoin huomio on saatu kiinnitettya kannattavuuteen vaikuttaviin seikkoihin.

Asiasanat: mittaristo, kannattavuus, toiminnanohjausjarjestelma, tilitoimisto
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This thesis was made as a commission to an accounting office who wanted to
improve one’s profitability through the methods of metrics. All the metrics results
were intended to be received from the Enterprise Resource Planning (ERP) -
system which the company was already using in its operations. The objective of
this study was to figure out, which were the most critical metrics for the company
operations and which were the ways they could be supervised. The purpose of
this thesis was to plan a metrics system based on the ERP-system the company
was using.

This study was carried out as a case study. The theoretical part explored different
fields of profitability and how it could be maintained. It also explored the future
aspect of profitability and catered for the special characteristics of the accounting
field. The last topic of the theoretical part focused on the theory of developing the
metrics system.

The metrics system was developed based on the previously mentioned theory.
The balanced scorecard theory created by Kaplan & Norton was employed in this
developing project within the applicable parts of it. The theory was based on the
company’s strategy and its critical success factors. Based on those factors, the
metrics were created from a wider range than just from economic view.

As a result, it can be noted that the development part of the metrics system suc-
ceeded. The system represented well different areas of operations which indicate
to profitability. Further attention must be paid for the implementation and mainte-
nance of the metrics system. A well-made plan is just the first step of improving
the profitability and its measuring but the maintenance and observation of the
system will be continuous work.

Key words: metrics system, profitability, erp-system, accounting office
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1 JOHDANTO

Kannattava liiketoiminta on liike-elaman perusta. Tahan ottavat kantaa myos esi-
merkiksi osakeyhtiolaki, joka sanoo: "Yhtion toiminnan tarkoituksena on tuottaa
voittoa osakkeenomistaijille, jollei yhtidjarjestyksessa maarata toisin”, seka vero-
hallinto, jonka mukaan “elinkeinotoiminnalla — — tarkoitetaan sellaisia toimintoja,
joita harjoitetaan vakaassa tulonhankkimistarkoituksessa”. (OYL 2006/624, Ve-
rohallinto 2019) Periaatteessa kannattavuuden kasite on yksinkertainen; mikali
tulot ovat suuremmat kuin menot, on toiminta kannattavaa. Kaytannossa asia ei
kuitenkaan ole ollenkaan yksinkertainen, ja kannattavuutta voidaankin maarittaa
ja mitata monella eri tavoin. Nykyaikaisessa, aarimmaisen kovan kilpailun liike-
elamassa on tarkeaa, etta yritys on tarkoin perilla omasta kannattavuudestaan
eri nakokulmista katsottuna, ja myos siita, mitka ovat niita kriittisia seikkoja, jotka

sen toiminnassa vaikuttavat kannattavuuteen.

Tassa opinnaytetydssa toimeksiantajana toimii taloushallintoalan yritys, josta
kaytetaan tyéssa nimea Tilitoimisto Oy. Taloushallintoalan yritykset jakaantuvat
kokoluokkansa perusteella isoihin ketjuihin, joilla on kaytettavissaan laajat taus-
taresurssit jarjestelmaosaamisineen, ja vastaavasti taas pieniin, paaasiassa yh-
den tai muutaman hengen tyodllistaviin yrityksiin, joilla ei monestikaan ole laajoja
resursseja kaytettavissaan esimerkiksi liikketoiminnan tai jarjestelmien kehittami-
seen. Toimeksiantajayritys sijoittuu jalkimmaiseen pienten yritysten kategoriaan,
mutta ei kuitenkin ole aivan pienimmasta paasta, silla viimeiset vuodet yritys on

tyollistanyt keskimaarin noin kymmenen henkil6a.

Viime vuosina yrityksessa on kehitetty kaytettavia tietojarjestelmia ja liiketoimin-
taa ylipaataan. Kayttéon on joitain vuosia sitten otettu myds taloushallintoalan
tarpeisiin hyvin vastaava Koho Sales Oy:n toiminnanohjausjarjestelma, johon
kaikki tyossaolotunnit kirjataan ja jonka kautta myos asiakaslaskutus muodoste-
taan. Jarjestelma antaa naiden tietojen perusteella myds monenlaisia kannatta-
vuuden lukuja lahtien asiakkaiden ja tuotteiden kannattavuudesta aina ryhma- tai
henkilétason kannattavuuteen. Nykyhetken haasteena oikeastaan onkin, ettei
naiden lukujen seuranta ole kaikkinensa jarjestelmallista eika ohjaavaa, vaikka
johto seuraakin kannattavuuslukuja aktiivisesti. Myos tyontekijat seuraavat omia
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lukujaan, mutta aivan tarkkaa tietoa ei kaikin osin tunnu olevan siita, milloin naita
tulisi seurata, mitka mittarit antavat parasta tietoa toiminnasta eika mydskaan mil-
laisia arvoja naihin tavoitellaan. Mittareiden suhteen on my0s osittain epavar-
muutta siitd, kaytetaanko niita yrityksessa oikein, eli kertovatko ne luotettavasti

juuri sita tietoa mita niiden ajatellaan mittaavan.

Toiminnanohjausjarjestelma on tietolahteena hyvin monipuolinen, silla siita pys-
tytdan saamaan tietoa niin asiakkaista, tuotteista, kuin tyontekijoistakin hyvin laa-
jasti. Tasta syysta jarjestelma haluttaisiin saada nykytilaa paremmin kayttoon,
jotta naista tiedoista saadaan myos tiedolla johtamisen nakokulmasta kaikki
hyoty irti. Mittareiden avulla halutaan ennen kaikkea pyrkia kannattavuuden pa-
rantumiseen, silla paremman mittaamisen avulla tiedetaan, etta kaikki yrityksen
tekemat toiminnot ovat kannattavia ja strategian mukaisia, lisaksi mittaustulosten
perusteella voidaan toiminnassa tehda parannuksia niille osa-alueille, jotka ovat
vahemman kannattavia kuin toiset. Taman tyon tavoitteena onkin selvittaa toi-
meksiantajan kannalta jarjestelmasta saatavat keskeiset mittarit ja maarittaa niille

seurannan tavat — kuka seuraa, mita, miksi ja milloin.

Tyon tarkoituksena on luoda toimeksiantajalle selkea toiminnanohjausjarjestel-
maan pohjautuva mittausjarjestelma. Mittausjarjestelman rakentamisvaiheessa
lahdetdaan yhdistamaan kahta ajatusta; toisaalta halutaan rakentaa kokonaisval-
taista mittaristoa Balanced Scorecard -hengen mukaisesti, toisaalta mittaaminen
halutaan rajata selkeyden ja sen sitoman pienen resurssitarpeen vuoksi nimen-
omaan toiminnanohjausjarjestelmaan. Tyd on toteutettu tapaustutkimuksen me-
netelmin, siten etta ensin on perehdytty teoriapohjaan liittyen kannattavuuteen ja
siihen vaikuttaviin tekijoihin, seka suorituskyvyn mittaamiseen ja mittariston ra-
kentamiseen. Tyon jalkimmaisessa osiossa on kuvattu toimeksiantajan mittaris-

tohanketta, keskittyen paaasiassa mittariston suunnittelun tyévaiheisiin.



2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JA NYKYTILAN KUVAUS

Tyon toimeksiantaja on noin kymmenen henkiloa tyodllistava tilitoimisto, joka on
toiminut alalla jo useita vuosikymmenia. Toimeksiantajan operatiivinen organi-
saatiorakenne on matala, yrityksessa on toimitusjohtaja, joka hoitaa toimiston
kaytannon asioita seka osan asiakkaille tehtavista projektiluontoisista konsultoin-
titdista, vastaa asiakashankinnasta, seka toimii henkiloston esimiehena. Loput
henkilokunnasta koostuu asiakasvastuullisista taloushallinnon asiantuntijoista,
jotka hoitavat kukin omia asiakkuuksiaan kokonaisvaltaisesti, seka yksittaisissa

tapauksissa tyoparina kollegan kanssa.

Tuotettavat palvelut ovat paaasiassa perinteisia tilitoimistopalveluita; kirjanpitoa,
palkanlaskentaa seka taloushallinnon ulkoistustoita, joita kaydaan tarvittaessa te-
kemassa myos asiakasyritysten toimitiloissa, seka jossain maarin myos alaan liit-
tyvaa konsultointia. Palvelua tuotetaan paasaantoisesti kahdella eri sahkoisella
taloushallinnon ohjelmistolla, lisaksi erityisesti isommilla asiakasyrityksilla saat-
taa olla kaytéssaan oma ohjelmisto, jota asiakkuuden hoitoon kaytetaan. Asiak-
kuuksien suhteen ei ole erityisia painotuksia, vaan yritykset jakautuvat monipuo-

lisesti eri toimialoille, -kokoluokkiin seka -yhtiomuotoihin.

2.1 Kuvaus kannattavuuden ja hinnoittelun nykytilasta

Toimeksiantajan toiminta on nykytilassaan kannattavaa, ja esimerkiksi tyon las-
kutusaste toimialan yleiseen tasoon nahden on melko hyvalla tasolla. Toiminnan
kannattavuutta halutaan kuitenkin tulevaisuudessa parantaa entisestaan, ja sa-
malla huolehtia siita, etta esimerkiksi kehitystoimilla saavutetuista prosessien te-
hostumisista saavutettavat hyddyt nakyvat asiakkaan saamien hyotyjen liséksi
myods toimeksiantajan kannattavuudessa. Jatkossa halutaan myods nykyista
enemman kiinnittaa huomiota siihen, etta yrityksen toiminta on kaikilta osin kan-
nattavaa — etta yrityksella ei ole kannattamatonta toimintaa, tarkasteltiin asiaa

sitten asiakkaittain, tuotteittain, tai mista tahansa muusta nakokulmasta.
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Toimeksiantajalla on nykyisellaan kaytdssaan erilaisia hinnoittelumalleja. Aiem-
min kaytossa ollut, tehtyyn tydaikaan perustuva hinnoittelu on edelleen kaytdssa
suurimmalla osalla pidempaan kestaneista asiakkuuksista, lisaksi tata hinnoitte-
lumallia kaytetdan asiakkaasta riippumatta aina, kun kyseessa on perinteinen pa-
perikirjanpito. Tuntihinnoitelluissa asiakkuuksissa laskutetaan lisaksi joitain kap-
paleveloitettavia tuotteita, kuten kuukauden perusmaksu seka annetut viranomai-
silmoitukset. Uusimmille asiakkuuksille on pyritty paasaantoisesti ottamaan kayt-
toon kiintean kuukausihinnan mukainen paketti, jossa ennalta sovittuun hintaan
sisaltyy tietyn sisaltdinen palvelupaketti, sovittuun tositemaaraan saakka. Lisa-
laskutusta pakettiasiakkaille voi tulla ylimaaraisista palveluista, tai kuukausilta,

joissa on normaalia enemman aineistoa.

2.2 Seurannan nykytila

Toimeksiantajalla on kaytdéssaan Koho Sales Oy:n toiminnanohjausjarjestelma
Koho, joka on tarkoitettu erityisesti asiantuntijayrityksille, paaasiassa tyopanok-
seen pohjautuvaan tyohon soveltuvaksi. Toiminnanohjausjarjestelman pohjalta
on jo useiden vuosien ajan muodostettu onnistuneesti asiakaslaskut tuntikirjaus-
ten avulla. Aiemmin laskutus muodostettiin siirtdmalla aineisto riveina laskutus-
ohjelmaan, jossa tiedot muokattiin lopullisiksi laskuiksi. Nykyisin aineisto kasitel-
laan valmiiksi toiminnanohjausjarjestelmassa, josta laskut siirretaan vasta lahet-
tamista varten laskutusohjelmaan, joten jarjestelma antaa varsin luotettavaa tie-
toa laskutetuista euroista. Lisaksi toiminnanohjausjarjestelman tehtavana on ollut
tydntekijoiden tydajan seka tuntiliukumasaldon seuranta, joka niin ikaan toimii su-
juvasti jarjestelman kautta. Kaikkia ohjelman tarjoamia toiminnallisuuksia ei kui-
tenkaan ole tahan saakka hyodynnetty jarjestelmallisesti. Haasteena ovat myos
olleet kayttovuosien aikana voimakkaasti lisaantyneet jarjestelman toiminnalli-
suudet; esimerkiksi uusien mittareiden oikeellisuudesta ei ole ollut taytta var-
muutta, silla nama saattavat vaatia taustamaarittelyita, joita ei ole matkan varrella
toiminnallisuuksien lisdantyessa huomattu tehda. Jarjestelmaan on mahdollista
jO perusominaisuuksiensa puitteissa saada muun muassa "Dashboard” -tyyppi-

nen etusivu, joka nayttaa tarkeimmat mittarit heti kirjautumisen jalkeen etusivulla.
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Johdon edustajalla tallainen onkin kaytossa, mutta etusivulla naytettavien mitta-
reiden tarkeytta ei ole tarkemmin pohdittu. Tydntekijoilla kyseistd nakymaa ei ole

kaytossa.

Koho antaa ilman erillisia kayttoonottoja tietoa monenlaisista mittareista, ja naita
on toimeksiantajan tapauksessakin pyritty aktiivisesti seuraamaan. Isoimmat
haasteet nykyisellaan liittyvat kuitenkin siihen, etta toimeksiantajalla ei ole orga-
nisaationa kaytossaan strategiaan pohjautuvaa mittaristoa, joka kertoisi mitka
ovat kriittisimmat seurattavat mittarit, ja esimerkiksi kuinka usein mitakin mittaria
tulisi seurata. Lisaksi monelta mittarilta puuttuvat myos tavoitearvot, joiden pe-
rusteella olisi heti helposti maariteltavissa, onko jokin asia kunnossa vai paran-
nettavien listalla. Toimeksiantajan aiemmin toteuttaman tyontekijoiden haastatte-
lun perusteella selvisi, etta myos tyontekijoista valtaosa on kiinnostunut seuraa-
maan oman tyonsa kannattavuutta, mutta mitaan selkeaa linjaa seurattavista mit-
tareista ei kenenkaan tiedossa ollut. Lisaksi monella oli epailyksia mittareiden oi-
keellisuudesta, jolloin koettiin myds, ettei kovin tarkka seuranta ole kannattavaa,

kun varmuutta tulosten luotettavuudesta ei ole.
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3 KANNATTAVUUS TILITOIMISTOSSA

Taman luvun tarkoituksena on selvittaa, mista erilaisista tekijoista kannattavuus
muodostuu, miten kannattava toiminta turvataan myoOs tulevaisuudessa, seka
milla tavoin naita kyseisia tekijoita tulisi mitata. Kaikkien edella mainittujen aihe-

piirien yhteydessa on tuotu esiin myos tilitoimistoalalle tyypillisia piirteita.

3.1 Toiminnan kannattavuudesta

Kaikki yritystoiminta pohjautuu siihen, etta liiketoiminta on kannattavaa, eli yksin-
kertaistettuna tuloja on oltava enemman kuin menoja. Yrityksen tuloslaskelmasta
pystytaan toteamaan kannattava toiminta, silla siitd nahdaan menojen ja tulojen
suhde. Ei kuitenkaan riita, etta toiminta on juuri ja juuri kannattavaa, vaan yrityk-
sen kannattavuuden on oltava hyva, jotta se pystyy maksamaan tuottoa sijoite-
tulle paaomalle seka keradmaan varallisuutta muun muassa toiminnan kehitta-
miseen. Kannattavuus syntyy toiminnan hyvyydesta, silla "tuloksia ei voi parantaa
— vain toimintaa voi parantaa, ja sen seurauksena tulokset paranevat”. (Maenpaa
2015, 66—67)

Kannattavuus ja tuottavuus ovat pitkalla aikavalilla yrityksen keskeisia menestys-
tekijoita, mutta niista saatava tieto kertoo paaasiassa siita, mita menneisyydessa
on tehty ja miten nama ratkaisut ovat vaikuttaneet. Keskeinen menestystekija on
my0s toiminnan laatu, joka vaikuttaa tuottavuuteen, ja sitd kautta kannattavuu-
teen. Asiakasnakokulmasta esimerkiksi toimituksen nopeus ja tasmallisyys ku-
vaavat laatua, samoin kuin asiakkaan kokema lisdarvo. Tulevaisuuden suoritus-
kykyyn liittyvat myos esimerkiksi henkiloston hyvinvointi ja osaaminen. Nama
kaikki menestystekijat vaikuttavat pitkalla aikavalilla yrityksen kilpailukykyyn.
(Hannula & Loénnqvist 2002, 10-11) Naiden vaikuttavuusketjujen pohjalta voi-
daankin tehda paatelma, etta pelkkaa kannattavuutta seuraamalla ei riittavan hy-
vin pystyta nykyajan nopeasti muuttuvassa yrityselamassa ohjaamaan yrityksen
tulevaa kannattavuutta, kun katseen pitaisi koko ajan olla myds eteenpain. On
siis seurattava myds muita seikkoja, joissa menestymisen tiedetaan vaikuttavan

kannattavuuteen tulevaisuudessa.
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3.1.1 Kannattavuuden ja tuottavuuden suhde

Tuottavuus kuvaa toiminnan tehokkuutta eli sita, kuinka tehokkaasti resursseja
kaytetaan suoritteiden aikaansaamiseksi. Tuottavuuden kasvaessa saadaan siis
enemman aikaan vahemmilla resursseilla. Tama parantaa myos yrityksen kan-
nattavuutta, kun kustannusten pysyessa ennallaan saadaan entista enemman
tuottoja. (Maenpaa 2015, 76—77) Kannattavan toiminnan ja tuottavuuden valilla
voidaan piirtad yhteys myos liiketoiminnan kehittamisen kautta; kannattava toi-
mintaa mahdollistaa toiminnan kehittamisen, jonka myoéta tuottavuus paranee.
Kilpailluilla markkinoilla tapahtuu koko ajan kehitysta, jonka myota yritysten kes-
kimaarainen tuottavuus kasvaa. Mikali yritys ei pysy tassa kehityksessa mukana,
ei sen toiminta tule pitkalla aikavalilla pysymaan kannattavana. Liiketoimintapro-
sesseja on jatkuvasti parannettava, ja myos tietopddomaa seka osaamista hyo-

dynnettava ja johdettava yha tehokkaammin. (Hannula & Lonngvist 2002, 8—10)

Tuottavuustavoitteet ovat kannattavuustavoitteiden lisaksi tarked osa yritysten
reaaliprosessien tavoitteita. Tuottavuuden tavoitteiden suhteen on tarkeaa aset-
taa painotukset siten, etta ne painottavat yrityksen tarkeimpia tuotannontekijoita.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 281) Toimialojen tuottavuusvertailuun on vakiintu-
neita tuottavuusmittareita, kuitenkin yrityskohtaisesti tuottavuuden mittaus voi-
daan toteuttaa siten, kuin nahdaan mahdollisimman hyvaa ja vertailukelpoista
tietoa saatavan, jotta toimintaa voidaan kehittaa ja tuottavuutta naiden pohjalta

entisestaan parantaa. (Maenpaa 2015, 80)

3.1.2 Asiakas- ja tuotekannattavuus

Asiakaskannattavuus on yritykselle tarkea asia, silla huonosti kannattavat tai ko-
konaan kannattamattomat asiakkaat heikentavat yrityksen pitkan tahtaimen toi-
mintamahdollisuuksia. Parhaaseen tulokseen paastaan, kun kaikki asiakkaat
ovat kannattavia ja asiakassuhteet mahdollisimman pitkia. Asiakaskannattavuu-
den suhteen on hyva muistaa, etta loppu kadessa kannattavat asiakkaat joutuvat
maksamaan kannattamattomien asiakkaiden tuottamat tappiot. Asiakkaiden kan-

nattavuutta laskiessa on syyta olla tarkkana, etta saadaan selville todellinen kan-
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nattavuus, eli tulee huomioida myos asiakkaan aiheuttamat todelliset kiinteat ku-
lut, sen sijaan etta seurattaisiin vain myyntikatetta tai kaytettaisiin kiinteiden ku-
lujen jaossa jotakin laskennallista suhdelukua. Asiakaskannattavuus on strate-
giatason asia, jonka vuoksi asiakkaan kannattavuutta on seurattava koko yrityk-
sen tasolla, ja kannattavuuden kehittdaminen vaatii aikaa. Keinoja kannattavuu-
den parantamiseen ovat, tassa nimenomaisessa jarjestyksessa seuraavat: neu-
vottelut hinnan korotuksesta, pyrkimys myyntimaaran kasvattamiseen, tekemisen
maaran vahentaminen ja viimesijaisena asiakassuhteen paattaminen. (Vilkku-
maa 2010, 186—189)

Yrityksen tuotteisiin voidaan soveltaa niin kutsuttua 80/20-saantéa; yleensa 20
prosenttia tuotenimikkeista tuo yritykselle 80 prosenttia liikevaihdosta. Monet pie-
nivolyymiset tuotteet kuluttavat kuitenkin huomattavasti yrityksen resursseja, ja
voivat nain ollen vahentaa kannattavuutta. Kannattavuuden parantamiseksi yritys
voi esimerkiksi tarkastaa naiden tuotteiden hintoja ylospain, yksinkertaistaa tuot-
teita asiakaslahtdisesti tai kehittdd prosesseja menetelmasuunnittelun avulla.
(Puolamaki 2007, 123-124)

3.2 Kannattavan toiminnan varmistaminen tulevaisuudessa

3.2.1 Kannattavuuden parantaminen

Kannattavuutta on jatkuvasti seurattava ja kehitettava, silla ilman kehittamista
kannattavuus heikkenee. Kannattavuutta voidaan parantaa yksinkertaisesti aja-
teltuna joko tuloja lisaamalla tai menoja vahentamalla. Nama toimet puolestaan
voidaan toteuttaa joko hintoja muuttamalla ja/tai tuottavuutta parantamalla. (Ma-
enpaa 2015, 81) Tulojen lisddminen voi tapahtua tuotteen hintaa nostamalla, jol-
loin katetuottoprosentti nousee, talldin tosin vastaavasti myyntimaara saattaa las-
kea. Myyntimaaran lisdaminen ei paranna katetuottoprosenttia, vaan euromaa-
raista katetuottoa, mutta vaatii yleensa esimerkiksi markkinoinnillisia panostuk-
sia. (Eklund & Kekkonen 2016, 88—-89) Hintojen muuttamista voidaan tehda myos
hankintahinnoista, jolloin kustannukset pienenevat suoraan. Hankintakustannus-

ten pienentamisessa joudutaan yleensa kohtaamaan myds monia toiminnallisia
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asioita, jottei toisaalla saatavan hintasaaston myota synny lisakustannuksia toi-
saalla. Pelkastaan hinnoitteluun liittyvilla tekijoilla on yleensa ongelmallista pa-

rantaa kannattavuutta. (Maenpaa 2015, 84-85)

Tuottavuuden parantaminen tarjoaa yritykselle kestavaa kilpailukykya. Tuotta-
vuus ja tehokkuus eivat kasitteina tarkoita toiminnan kiristamista negatiivisessa
mielessa, vaan voivat parhaimmillaan keventaa tyota ja tehda siita motivoivam-
paa, mikali lahtokohdiksi otetaan muun muassa jarkevyys, kyvykkyys, hyvat me-
netelmat ja valineet. Tuottavuutta voidaan parantaa esimerkiksi seuraavien kes-
keisten tekijoiden avulla:
o Keskitytaan niihin asioihin, jotka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa ja karsi-
taan turhat toiminnot pois.
e Suunnitellaan ja dokumentoidaan prosessit ja toimintamallit, jolloin suju-
vuus ja yhteistyd paranevat seka mittaus ja analysointi helpottuvat.
e Tyobmenetelmia kehitetdan ja tyovalineista huolehditaan.
¢ Huolehditaan ihmisten osaamisesta; kehitetaan ja pidetaan ajan tasalla.
e Johdetaan hyvin, jolloin saadaan toiminnan suunta selkedksi seka tyon-
teko sujuvaksi ja tehokkaaksi.
e Mukautetaan tydaikoja tydmaaran mukaan.
e Mitataan tuottavuutta ja laatua, jotta resurssit suuntautuvat oikein ja tuot-
tavat hyvia tuloksia.
¢ Annetaan tyosta palautetta ja hyvasta suorituksesta tunnustusta.
(Maenpaa 2015, 87-90)

3.2.2 Tilitoimiston luokittelu asiantuntijaorganisaatioksi

Asiantuntijaorganisaatio -termia kaytetaan sellaisesta organisaatiosta, jonka tyo
koostuu paaosin uuden tiedon soveltamisesta ja kehittamisesta, kuten suunnitte-
lusta tai konsultoinnista. Koska lahes kaikki tydtehtavat pohjautuvat oman alansa
asiantuntemukselle, olisi kuvaavampi termi asiantuntijuuden sijaan tyon tietoin-
tensiivisyys. Korkealla tietointensiivisyydella tarkoitetaan sita, etta tiedon merki-
tys organisaation tuotannontekijana on keskimaaraista isompi. Paasaantoisesti
myOs aineettomien menestystekijoiden rooli kasvaa tietointensiivisyyden mu-
kana. (L6nnqvist, Kujansivu, Antikainen 2006, 49-50)
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Ei ole kuitenkaan aivan itsestdan selvaa, etta tilitoimisto luokiteltaisiin asiantunti-
jaorganisaatioksi. Toimialaluokituksessa (TOL 2008) ala maaritellaan nimella
"Kirjanpito- ja tilinpaatospalvelu”, joka on nimensa mukaisesti yritysmarkkinoilla
operoiva palvelutoimiala. Toisaalta toimiala kuuluu ylaluokitukseen "Lakiasiain-
ja laskentatoimen palvelut”, ja viela ylempaan luokitukseen "Ammatillinen, tieteel-
linen ja tekninen toiminta”, johon kuuluvat myos esimerkiksi konsultointi-, kehitta-
mis-, ja insindoripalvelut: kategorisointi siis asettuu vahvasti asiantuntija-aloina

miellettyjen toimialojen joukkoon. (TOL 2008)

Ty0- ja elinkeinoministerion Taloushallintoalan toimialaraportissa (2019) kasitel-
l&an taloushallinnon alan muutosta. Raportissa kumotaan yleinen vaite taloushal-
linnon ammattikunnan katoamisesta automaation ja digitalisaation myota, ja kor-
jataan kyseessa olevan tyotehtavien ja toimialan uudistuminen. Taloushallinnon
ammattilaiset tulevat jatkossa olemaan palveluammattilaisia ja yritystoiminnan
konsultteja. Rutiininomaisen kirjaustyon sijaan ammattilaiset keskittyvat jatkossa
konsultoivampaan ja eteenpain katsovaan numeroiden jalostamiseen ja sita
kautta informaation tuottamiseen. (Metsa-Tokila 2019, 37-38) Tasta tydnkuvan
muutoksesta johtuen on tarkeaa mieltaa tilitoimisto asiantuntijaorganisaatioksi —
matalan osaamistason rutiinityd vahenee joka tapauksessa vuosi vuodelta, jolloin
vaihtoehtoina ovat joko tydmaaran vahentymisen hyvaksyminen tai tydn osaa-
mistason nostaminen. Tilitoimiston onkin menestyakseen tulevaisuudessa ope-
teltava tuotteistamaan seka tarjoamaan — ei vain lakisaateisia kirjanpidon palve-
luita — vaan myds omaa asiantuntemustaan. Tasta syysta myas tilitoimiston kan-
nattavuudessa ja sen mittaamisessa on otettava huomioon asiantuntijaorgani-

saation erityispiirteet.

3.2.3 Asiantuntijaorganisaation kannattavuuden parantaminen

Asiantuntijaorganisaatiossa kannattavuuteen vaikuttavat seikat ovat samoja kuin
yritysmaailmassa yleisestikin. Tyon luonteesta johtuen tietyt asiat korostuvat, mi-
kali asiaa verrataan esimerkiksi valmistavaan teollisuusyritykseen. Visman (n.d.)
mukaan asiantuntijaorganisaatiossa kannattavuuteen liittyvat ongelmat iimaantu-

vat monesti henkilostoon liittyvien seikkojen johdosta, kuten heikosta tuntien
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kayttdasteesta, puutteista tuntien kirjaamisessa, laskuttamisessa tai seuraami-
sessa, tai huonosta priorisoinnista ja tdiden jakamisesta. Kannattavuus heikentyy
mya0s, jos esimerkiksi asiakas- tai projektikannattavuuksia seka tyontekijan te-
hokkuutta tai laskutusastetta ei seurata, ja reagointi ongelmiin on hidasta. Asian-
tuntijayrityksissa voi myos olla rakenteellisia ongelmia; Visman laskelmien mu-
kaan esimerkiksi kymmenen hengen yrityksessa kayttoaste voi laskea kokonai-
suutena 56 prosenttiin, mikali oletetaan etta tyontekijoista seitseman tekisi lasku-
tettavaa tyota 80 prosentin laskutusasteella ja loput kolme tyoskentelisivat tuki-

rooleissa. (Visma n.d.)

Voidaankin siis paatella, etta edeltavassa kappaleessa lueteltuihin asioihin huo-
miota kiinnittdmalla saadaan todennakoisesti myods kannattavuus paranemaan.
Tassa yhteydessa on syyta nostaa esille etenkin edella mainitut puutteelliset seu-
rannan tavat, silla ensimmainen askel kohti muutosta on se, etta tunnistaa koh-

teet, jotka muutosta vaativat.

3.2.4 Tilitoimiston tulevaisuuden menestystekijat

Yrityksen strategisia menestystekijoita maaritellessa on hyva tunnistaa alan tu-
leva kehitys, jotta naiden vaikutus tulevaan menestykseen osataan huomioida jo
maarittelytyota tehdessa. Tilitoimistoalalla tunnistettuja yleisia menestystekijoita
on jarjestelmakehityksen myota korostuva asiantuntijarooli — asiakkaan liiketoi-
mintaa on aidosti tulkittava ja tuettava, on keskityttava asiakkaalle lisdarvoa tuot-
tavaan palveluun. Kaupallisessa yhteistydossa Visma Software Oy:n (2020)
kanssa tehdyssa Tilisanomien artikkelissa tilitoimiston tulevaisuuden menestys-
tekijoiksi nostetaan keskittyminen arvoa tuottavaan tyohon, rohkea ja aktiivinen
uusasiakashankinta, hinnoittelun kehittaminen, jarjestelmien keskittdminen seka
asiakkaiden kuuntelu ja tata kautta tarpeiden ymmartaminen (livonen 2020). Uus-
koski ja Eerola (2019) Jackbot Oy:sta kuvaavat Finagolle tuottamassaan blogi-
tekstissa myos tiedolla johtamisen tuomaa kilpailuetua. Heidan mukaansa tilitoi-
mistoilla on palvelutoimialaksi hyvin paljon yksityiskohtaista dataa kaytettavis-
saan, sita kertyy seka omista prosesseista ettd asiakkaiden prosesseista. Toi-

minnanohjausjarjestelma mainitaan tassa yhteydessa omista prosesseista kerty-
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van datan lahteena, kuten myos tydajankirjaukset ja laskutusjarjestelmat. Tie-
dolla johtamisen he jakavat kahteen osioon; tekniseen osioon, jossa raakadata
kerataan, sita jalostetaan ja lopuksi visualisoidaan, seka inhimilliseen osioon,
jossa tiedosta tehdaan huomioita ja oivalluksia, jotka viedaan kaytantoon paatok-

sina ja toimenpiteina. (Uuskoski & Eerola 2019)

Taloushallintoalan yleinen kentalta kantautuva trendi on alan polarisoituminen,
jossa toisaalla ovat isot valtakunnalliset tilitoimistoketjut, jotka laajentavat toimin-
taansa ostamalla pienempia tilitoimistoja seké myos alaa tukevia asiantuntijayri-
tyksia, toisaalla taas ovat pienemmat tilitoimistot, jotka panostavat voimakkaasti
henkilokohtaiseen palveluun ja paikallisuuteen. Kuviossa 1 on esitetty naiden
kahden polarisoituvan aaripaan vahvuuksia ja heikkouksia. (Metsa-Tokila 2019,
36) Koska pienelld, paikallisella tilitoimistolla ei jatkossakaan ole samoja resurs-
seja kaytettavissaan, kuin isoilla alaa valtaavilla ketjuilla, on selvaa, etta tallaisen
toimiston on menestyakseen syyta jatkossakin panostaa paikallisuuteen seka
laadukkaaseen ja helposti lahestyttdvaan palveluun. Kaytdssa olevat resurssit on
syyta kohdentaa viisaasti siten, etta tarkeimmat prosessit ja jarjestelmat pysyvat
jatkuvasti ajantasaisina. Pienen toimiston on myos tarkeaa huolehtia siita, etta

toimiston osaaminen ei ole liikaa yksittaisten avainhenkildiden varassa.

Paikallisesti toimiva Tilitoimistoketju tai sen
tilitoimisto alueellinen osa

Vahvuus prosesseissa ja sahkgisissa
palveluissa
Palveluja voidaan paketoida
Ison toimijan resurssit ja osaaminen
Mahdollisuus reagoida markkinoiden ja
lainsgadanndn muutoksiin nopeammin

Panostaa palveluun ja paikallisuuteen
Paikallistuntemus valttina
Helposti lahestyttava

Haasteen jatkuvuus
Onko resursseja vastata alan muuttumiseen?
Kiinnostaako yrityksen kasvattaminen?
Yrittdjd- ja asiantuntijavetoinen

Onko palvelu liian persoonatonta ja
etdistd pk-yrittdjalle?

Kuvio 1. Polarisoitunut taloushallintoala (Metsa-Tokila 2019, 36)
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3.3 Kannattavuuden seuranta

3.3.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyky termina voidaan maaritella monella tavoin. Lonngvistin ym. (2006)
mukaan suorituskyky liike-elaman termina tarkoittaa jonkin liiketoiminnallisen yk-
sikon menestymista ja tuloksentekokykya, eli mitattavan kohteen kykya saavut-
taa sille asetettu tavoite. Verrattuna suoritukseen, joka kuvaa mennytta, jo saatua
tulosta, suorituskyvylla viitataan parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. (Lonn-
gvist ym. 2006, 19) Saari (2004) puolestaan maarittda suorituskyvyn jonkin vali-
neen kyvyksi tuottaa lisaarvoa, ja kuvaa, etta yrityksen suorituskykyyn voidaan
vaikuttaa parantamalla tuotantovalineiden maaraa tai laatua. (Saari 2004, 52)
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (2021) maarittda yksilon toimintakyvyn sanas-
tossa suorituskyvyn yksilon kykyna toteuttaa tehtava vakioidussa ymparistossa,
kuvaamassa korkeinta todennakoista suoritustasoa, joka tietylla hetkella tietyssa
toiminnassa voidaan saavuttaa. Suoritustaso maaritellaan vastaavasti realisoitu-
neena suorituskykyna. (THL 2021) Naihin maaritelmiin peilaten voidaankin siis
todeta, etta yritystoiminnassa, sen sijaan etta seurattaisiin vain menneita suori-
tuksia ja suoritustasoa, voidaan asettaa tavoitteet suorituskyvyn mukaan, eli sille
tasolle mihin yritys parhaimmillaan voi paasta, ja taman jalkeen pyrkia saamaan

suoritustaso kohti tavoitetta.

Mittari on tasmallisesti maaritelty menetelma, jonka avulla kuvataan tietyn me-
nestystekijan suorituskykya. Mittarista voidaan kayttaa myos kasitetta tunnus-
luku. Mittari voi olla tyypiltdan joko vakiintunut tai tilanteen mukaan maariteltava;
taloudellinen tai ei-taloudellinen; laadullinen tai maarallinen. (Hannula & Lonn-
qvist 2002, 46—47) Mittarilla voidaan mitata suoraan jotakin menestystekijaa, jol-
loin mittaria kutsutaan suoraksi, tai jotakin tekijaa, jonka oletetaan vaikuttavan
kohteena olevaan menestystekijaan, jolloin mittaria kutsutaan valilliseksi tai epa-
suoraksi. Jako voidaan tehda myos objektiivisiin, eli konkreettiseen mittaukseen
perustuviksi, ja subjektiivisiin, eli mielipiteisiin tai arvioihin perustuviin mittareihin.

(Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskelainen, Sillanpaa 2007, 168-170)

Mittaristo on mittauskohteen kannalta keskeisista mittareista muodostuva koko-

naisuus. Se voi olla jonkin mittaristomallin mukaan rakennettu, tai muotoutunut
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ajan saatossa, kun mittareita on lisatty. (Lonngvist ym. 2006, 29) Mittaristo voi
toimia halytysjarjestelmana, joka kertoo johdolle, mikali jokin asia ei kehity halut-
tuun suuntaan, tai strategisena johtamisjarjestelmana, jonka avulla strategia

muunnetaan toiminnaksi. (Malmi, Peltola, Toivanen 2002, 17)

Suorituskyvyn mittaus kasitteena tarkoittaa prosessia, jossa pyritdan maaritta-
maan tietyn mittauskohteen suorituskykyyn keskeisesti liittyvan ominaisuuden
tila. Tahan voidaan kayttaa mittareita seka kokonaisia mittaristoja. Mittauspro-
sessi koostuu vaiheista: mittarit valitaan ja niiden kayttoperiaatteista seka tulos-
tavoitteista sovitaan, mittausarvoja lasketaan seka tulokset raportoidaan ja teh-

daan naiden perusteella korjaustoimenpiteita. (Hannula & Lénnqvist 2002, 47)

3.3.2 Balanced Scorecard

Yksi erittain tunnettu suorituskyvyn mittaristomalli on Balanced Scorecard. Mallin
ovat kehittdneet 1990-luvun alussa Robert Kaplan ja David Norton. Alun perin
Kaplan ja Norton (2002) kertovat kehittaneensa mallin monipuolistamaan mit-
tauksia ainoastaan taloudellisista mittareista myos muihin mittareihin. Ajatus
taustalla oli, ettd mikali yritysjohto nojaa ainoastaan taloudellisiin mittareihin, on
katse menneisyydessa, eika mittaamisella pystyta riittavan hyvin huomioimaan
esimerkiksi aineettomia menestystekijoita ja pitkan tahtaimen tavoitteita. Tasta
syysta Balanced Scorecardiin kehitettiin taloudellisten mittareiden lisaksi tasapai-
noisesti myods muita strategiasta johdettuja mittareita. Mydhemmin selvisi, etta
itse mittaamisen lisdksi Balanced Scorecardia pystyttiin kayttamaan myos strate-
giajohtamisen valineena, jolloin strategian toteutumisen todennakdoisyyskin pa-
rani. (Kaplan & Norton 2002, 4)

Kaplanin ja Nortonin (2002) mukaan useat tutkimukset osoittavat, etta kyky to-
teuttaa strategiaa saattaa jopa olla tarkeampi kuin itse strategia. Aineettoman
paaoman nostaessa merkitystaan, on strategia muuttunut tarkeaksi valineeksi
luoda arvoa, ja ongelmia syntyy, mikali mittausmenetelmat eivat muutu samaan
tahtiin strategian kanssa. (Kaplan & Norton 2002, 2) Alkuperaisessa Balanced

Scorecardissa mittausnakokulmat olivat taloudellinen, asiakas-, sisaisten proses-
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sien seka oppimisen ja kasvun nakokulma. Monesti organisaatiot kuitenkin muok-
kaavat naitd nakokulmia itselleen sopivimmiksi, ja esimerkiksi henkilostonako-

kulma saatetaan ottaa mukaan viidenneksi nakdkulmaksi. (Malmi ym. 2002, 23)

3.3.3 Asiantuntijaorganisaation suorituskykymittaristo

Asiantuntijaorganisaatiolle ei ole aiemmin esitetty mallia suorituskykymittariston
suunnitteluun, joten Kansalliseen tuottavuusohjelmaan kuuluvan Osaavan orga-
nisaation tunnusluvut -tutkimusprojektin yhteydessa syntyi malli, jota noudatettiin
kyseisen projektin mittaristohankkeissa. Projektissa ei tavoiteltu uuden prosessi-
mallin kehittelya, vaan malli syntyi yhdisteltaessa ja sovellettaessa parhaiksi ko-

ettuja piirteitd olemassa olevista malleista. (Lonnqvist ym. 2006, 103)

Tassa kyseisessa mallissa suunnittelu koostuu viidesta paavaiheesta, jotka on
esitetty tarkemmin kuviossa 2, paavaiheiden lisaksi kuviossa kuvataan henkilos-
ton osallistuttamisen ja hankkeesta tiedottamisen kuuluvan jokaiseen tydvaihee-
seen. Kuviossa pyritaan kuvaamaan sita, etta vaiheiden tuloksia arvioidessa voi-
daan valilla joutua palaamaan myds takaisin edelliseen tydvaiheeseen. (L6nn-
gvist ym. 2006, 103—-104)

Mittariston suunnittelun paavaiheet

Tavoitteiden ja Menestys- e Kaytto-
Hankkeen . b : Mittareiden : f
co- oo || mittausnakokulmien | . | tekijdiden | | L.oBs || periaatteiden
aloittaminen madarittaminen maarittaminen | | maarittaminen = s i aminen
A A A A A

Henkiltston osallistuttaminen ja mittaristohankkeesta tiedottaminen

Tietojarjestelmien kehittdminen I

Y

— ; Mittariston
---# Arviointi suhteessa edelliseen vaiheeseen kayttoonotto

—  Prosessin etenemissuunta

Kuvio 2. Asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston suunnitteluprosessi
(Lonngvist ym. 2006, 104)
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3.3.4 Taloushallintoliiton TAL-mittarit

Taloushallintoliitto on vuonna 2014 kehittanyt jasentoimistojensa kayttoon TAL-
mittariston, joka pohjautuu Balanced Scorecardin perusajatuksille. Hannus
(2014) on esitellyt tata mallia Tilisanomien artikkelissa, jossa tuodaan esille taus-
toja mittariston luonnille seka keskeisimpia kayttoperiaatteita. Mittariston nako-
kulmat on esitetty kuviossa 3. Ylhaalla olevat laatikot kuvaavat tilitoimiston kol-
mea tarkeinta sidosryhmaa ja heidan odotuksiaan; omistajia, asiakkaita ja henki-
|6stoa. Odotuksien yhteinen alue on sita isompi, mita kirkkaampi yrityksen stra-
tegia on. Alaosassa ovat "flipperin lavat”, jotka kuvaavat tilitoimistojen tarkeimpia
tyokaluja naiden odotusten saavuttamiseksi; osaamiskykya ja prosesseja. Nai-
den avulla palvelu saadaan toimitettua sidosryhmien yhteisten odotusten maaliin.
(Hannus 2014)

SIDOSRYHMIEN MAKOKULMAT

Henkilosti

/

Tititekmistajohdon phatoksentekakentla

oy
Prosess; ¢ gsaa™®

SISAISET NAKOKULMAT

Kuvio 3. TAL-mittariston viitekehys (Taloushallintoliitto 2014)

Taloushallintoliiton liiketoimintaosaamisen asiantuntijatydoryhma on poiminut ta-
han mittaristoon tasapainoisen kokonaisuuden eri nakokulmien mittareita.
(Hannus 2014) Liitto on antanut jasenistonsa kayttoon myds yksityiskohtaiset
ohjeet jokaisen mittarin laskentaan, seka teettanyt jasenkyselyn vuonna 2015,
josta on nahtavissa alan sen hetkiset keskiarvo- ja mediaaniluvut kullekin
mittarille. Koska prosessi on tassa mallissa tehty jo kayttddnottoa vaille valmiiksi
ja vertailutietoakin on saatavilla, voi tilitoimiston tietyissa tapauksissa olla

jarkevaa ottaa kyseinen mittaristo sellaisenaan kayttoon.
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3.3.5 Toiminnanohjausjarjestelma tilitoimiston tydkaluna

Toiminnanohjausjarjestelma eli ERP (Enterprise Resource Planning) -jarjestelma
tarkoittaa laajaa, yrityksen ohjaamiseen tarkoitettua jarjestelmaa. Monesti tallai-
nen jarjestelma sisaltaa integraatioita, jossa eri toiminnot kayttavat yhta yhteista
tietokantaa. (Logistiikan maailma n.d.) Perustason ERP-jarjestelma integroi sa-
maan jarjestelmaan yrityksen ydinprosessit, kuten taloushallinnon, henkilostohal-
linnon, tuotannon, toimitusketjut, palvelut ja hankinnan, naiden lisaksi nykyisissa
jarjestelmissa voidaan hyodyntaa esimerkiksi koneoppimista ja tekoalya. ERP-
jarjestelman keskeisia hyotyja ovat muun muassa korkeampi tuottavuus automa-
tisoinnin avulla, kattavampi tiedonsaanti ja nopeampi raportointi, pienemmat riskit
liketoiminnan hallinnan myo6ta, yksinkertaisemmat IT-toiminnot seka ketterampi

toiminta nopeampien reagointimahdollisuuksien avulla. (SAP n.d.)

Asiantuntijayrityksen tuotantoprosessi muodostuu konkreettisten tuotteiden si-
jaan ajan ja osaamisen tuottamisesta ja myymisesta. Talldéin myds toiminnanoh-
jausjarjestelman vaatimukset ovat erilaiset, kun varastonhallinnan sijaan tarvi-
taan projektien- ja tyontekijoiden resursointia ja tuotannonohjauksen sijaan tyo-
ajanseurantaa. Asiantuntijayrityksen toiminnanohjausjarjestelmaa kutsutaankin
PSA (Professional Services Automation) -jarjestelmaksi, jossa alan erityispiirteet
ja -tarpeet on huomioitu suunnittelusta lahtien. PSA-jarjestelman tarkeimpia omi-
naisuuksia ovat CRM eli asiakkuudenhallinta, projektinhallinta, resursointi, tyo-

ajanseuranta, laskutus seka raportointi. (Visma Solutions Oy n.d.)

Tilitoimistoilla on kaytdssaan monen tasoisia jarjestelmia oman tydn hallintaan,
pelkasta laskutusohjelmasta ja kenties taulukkolaskentaseurannasta aina vaati-
van tason raataloityihin toiminnanohjausjarjestelmiin. Kaytettavat ratkaisut riippu-
vat tarpeesta seka kaytettavissa olevista resursseista. Oman kannattavuuden
seuranta kuitenkin helpottuu, kun ottaa avuksi toiminnanohjausjarjestelman, joita
on tarjolla tilitoimistoille useita erilaisia; Vismalta ValueFrame seka Severa, Tai-
mer, Innox ja Koho Sales (Kanerva 2020). Liséksi monet taloushallinnon ohjel-
mistotalot, kuten Fennoa ja Finago, ovat edelld mainitun Visman lisaksi tuoneet
omat taloushallinnon ohjelmistoon integroidut toiminnanohjausjarjestelmansa tili-

toimistojen kayttoon. Perusominaisuudet ohjelmistoissa ovat saman tyyppisia ja
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pohjautuvat edella esitettyyn PSA-jarjestelmaan, kuviossa 4 on esitetty esimerk-
kind Koho Sales Oy:n toiminnanohjausjarjestelmasta Ioytyvat ominaisuudet.
Eroavaisuuksia l0ytyy ainakin integraatiomahdollisuuksissa seka raataloitavyy-

dessa seka lisdominaisuuksissa.

Kollaboraatio Projektit
Integraatiot Myynti
o
Raportointi Toistuvat tyot
Laskutus Tydaika ja tuntikirjaus

Kuvio 4. Koho Sales Oy:n toiminnanohjausjarjestelman ominaisuudet

Tilitoimistojen liiketoiminnan asiantuntija seka Suomen Taloushallintoliitto ry:n ti-
litoimistotarkastaja Matti Rantala (2021) kuvaa, etta tilitoimiston merkittavimpina
hyotyina toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotossa voidaan yleisesti pitaa
muun muassa laskutustarkkuuden paranemista seka ymmarryksen lisaantymista
liketoiminnan luvuista ja siita, mista yrityksen tarkeimmat rahavirrat tulevat. Pro-
sessien seka niiden vaiheiden seuranta on viela nykyisellaan tilitoimistokentalla
alihyddynnetty ominaisuus toiminnanohjausjarjestelmien kaytdssa. (Rantala
2021)

3.3.6 Koho Sales Oy:n toiminnanohjausjarjestelma Koho

Toimeksiantajan kaytossa olevan Koho -toiminnanohjausjarjestelman Rantala
(2021) maarittelee tilitoimistokayttoon erinomaisesti sopivaksi. Koho Sales Oy:n
tuotepaallikkd Mikko Wack (2021) listaa tilitoimiston merkittavimpien jarjestel-
masta saatavien hyotyjen listalle laskutuksen tehostumisen lisaksi tyotilanteen
seurannan ja ohjauksen, paatoksenteon tueksi saatavan raportoinnin, joka on
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muulla tavoin yleensa hankalampaa tuottaa, seka resursointiominaisuudet, joi-
den perusteella tydmaaria pystytaan jakamaan tasaisemmin. Koho Sales Oy pyr-
Kii yrityksena aina varmistamaan, etta raportit nayttavat asiakkaan kannalta oi-
keaa ja relevanttia tietoa, jotta kannattavuuden seuranta helpottuu. Asiakkaita
opastetaan raporttien kaytossa ja kayttdonottokoulutuksissa annetaan myads kay-
tannon vinkkeja; yrityksen omaa tilitoimistoalan osaamista valitetaan eteenpain

asiakkaille muun muassa neuvonnan ja sisalléntuottamisen kautta. (Wack 2021)

Koho Sales Oy:n projektijohtaja Kalle Raitio (2021) kuvaa tilitoimiston yleisim-
miksi jarjestelmahankintaan ajaviksi syiksi ongelmat toiminnan kokonaisvaltai-
sessa hallinnassa. "Suurimmat haasteet ovat yleensa asiakastdiden ja tydajan
hallinnassa seka laskuttamisessa. Nykyaan isoon rooliin on tullut myos tulevien
toiden ennustettavuus ja henkildston kuormituksen seuranta.” (Raitio 2021) Toi-
minnanohjausjarjestelman avulla toiminta selkeytyy, helpottuu seka muuttuu Ia-
pinakyvammaksi. Tata kautta prosessit tehostuvat ja ajansaastolla saadaan ai-
kaiseksi kasvua seka kannattavuuksien paranemista. Koho on toiminnallisuuksil-
taan monipuolinen, asiakkaan tarpeiden mukaan muokattava ja kettera kayttoon-
otettava. Taloushallintoalalla kaytdssa olevista toiminnanohjausjarjestelmista
Koho on suurin, ja tayttaa niin pienyrittdjan kuin isomman konsernin tarpeet. (Rai-
tio 2021) Kohon kayttajina tilitoimistoilla on omanlaisiaan erityispiirteita verrattuna
muihin asiantuntijaorganisaatioihin, jotka toimivat monesti projektien parissa.
Naihin erityistarpeisiin vastatakseen Koho on kehittanyt juuri tilitoimistoille tehtyja
toiminnallisuuksia, jotka auttavat esimerkiksi toistuvien toiden hallinnassa ja las-
kutuksen tehostamisessa. (Wack 2021) Yleensa ottaen toiminnanohjausjarjestel-
man taustalla olevat tavoitteet ovat yrityksilla jopa saman toimialan sisalla hyvin
erilaisia, ja tasta syysta ohjelmistotoimittajan asiantuntijat pyrkivat aina maaritta-
maan juuri tietylle asiakkaalle parhaiten soveltuvan Kohon toimintamalleineen.
(Raitio 2021)

3.3.7 Tilitoimiston kannattavuusmittarit

Kannattavuuden mittaamiseen tilitoimistossa patevat samat lainalaisuudet kuin

mihin tahansa yritystoimintaan. Tarkemmin asiaan perehtyessa nousee kuitenkin
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esiin tiettyja tunnuslukuja, joiden kayttd koetaan taloushallintoalalla erityisen tar-
keaksi. Ensimmainen naista on asiakaskannattavuus, jota on esitelty yleisesti lu-
vussa 3.1.2. Rantala (2021) nostaa asiakas- ja asiakasryhmakohtaisen laskutuk-
sen tilitoimiston kannattavuusseurannassa tarkeimpien listalle, ja mainitsee li-
saksi, etta myds tyontekijoiden olisi hyva olla selvilla omien asiakkuuksiensa kan-
nattavuudesta. Raitio (2021) kuvaa asiakaskannattavuuden merkityksen palve-
lun tuotteistamisen kautta: prosessien tehostaminen on ajanut monet tilitoimistot
muuttamaan hinnoitteluaan pakettiperusteiseksi kannattavuuden paranta-
miseksi, jolloin esimerkiksi jarjestelmasta saatava asiakaskannattavuuden mit-
taus kasvattaa rooliaan. (Raitio 2021) Myds Kanerva (2020) kuvaa artikkelissaan
”Asiakaskannattavuuden tunnusluvut & johtaminen”, ettd asiakkaan laskutus ei
kerro asiakkaan kannattavuudesta, silla harva tilitoimisto laskuttaa enaa suoraan
tunti tunnista -periaatteella. Artikkelissa korostetaan, ettd asiakaskannattavuu-
den johtamisen on oltava systemaattista ja jatkuvaa, silla satunnainen seuranta
aiheuttaa tyypillisesti myos satunnaisia toimenpiteita, jotka eivat yleensa johda

konkreettisiin tuloksiin.

Nykyisin Taloushallintoliiton johtavana asiantuntijana toimiva Janne Fredman
(2015) on kertonut Accountor Finagolle tuottamassaan blogitekstissa tilitoimisto-
alan tyypillisimmista tunnusluvuista. Hanen mukaansa alalla tyypillisimmat ja toi-
mivimmat tunnusluvut ovat laskutusaste, joka kertoo mika osuus koko tydajasta
on laskutettavaa, seka keskituntihinta, jota voidaan laskea joko kaikesta tyoajasta
tai laskutettavasta asiakastyosta. Naita molempia tunnuslukuja voidaan seurata
joko yritys-, tydntekija- tai asiakastasolla. Tyontekijatason kannattavuuksia arvi-
oitaessa on kuitenkin hyva ottaa huomioon, onko syy tyontekijan tosiasiallisessa
tehokkuudessa vai syntyyko ero joko erityisen tuottavan tai huonomman asiakas-
sopimuksen johdosta. (Fredman 2015) Kun puhutaan mittareista toiminnanoh-
jausjarjestelman nakokulmasta, tilitoimistoasiakkaat pitavat nykyaan tarkeimpina
seurattavina kohteina muun muassa kannattavuutta, keskituntihintaa ja laskutus-
astetta niin asiakkaittain kuin henkiloittain eriteltying, lisaksi tyotilanteen seka
kuormituksen seurantaa pidetaan tarkeana. (Raitio 2021, Wack 2021).
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3.3.8 Mittaamisen erityispiirteet asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijatydn mittaamiseen liittyy omanlaisiaan haasteita verrattuna esimer-
kiksi tuotantotyota tekevaan yritykseen, joka pystyy mittaamaan tehokkuuttaan
tuotteen valmistusajan tai tuotteen laadun perusteella. Asiantuntijan tuottaman
tyon laatua voi olla vaikeaa mitata, eivatka prosessit yleensa ole niin vakioituja,
etta niiden tehokkuutta voitaisiin tarkasti maarittaa. Sen sijaan asiantuntijaorgani-
saation menestystekijoina voidaan pitaa esimerkiksi henkiloston osaamisen ke-
hittamista, yhteistyoverkkojen luomista, ajankayton tehokkuutta, hyvaa tydilma-

piiria seka kiinteaa yhteistyota asiakkaiden kanssa. (Lonnqvist ym. 2006, 51-52)

Haastavien piirteiden lisaksi asiantuntijayrityksissa on myds piirteita, joihin mitta-
riston kayttaminen sopii erityisen hyvin, ja yksi naista on henkildston autonomi-
suus. Asiantuntijat osaavat monesti tydnsa niin hyvin, etteivat tarvitse tahan esi-
miesten ohjausta, ja yleensa myos pitavat itsenaisesta tyoskentelysta. Talloin
mittareita voidaan kayttaa ohjaamaan tyontekijoita oikeaan suuntaan, seka aset-
tamaan rajoja ja tavoitteita, joiden puitteissa itsenainen tyoskentely on mahdol-
lista. (Lonngvist ym. 2006, 52)

3.3.9 Aineeton padaoma ja sen mittaaminen

Aineettomat resurssit, eli aineeton paaoma, kasittaa kaikki organisaation ei-raha-
maaraiset ja ei-fyysiset voimavarat riippumatta siita, ovatko ne yrityksen omistuk-
sessa tai maaraysvallassa. Aineeton padoma voidaan jakaa kolmeen kuviossa 5

esitettyyn resurssiluokkaan. (Roos, Fernstrom, Piponius, Rastas 2006, 13)

Inhimillinen
padoma
= Osaaminen

Rakennepddoma Suhdepddaoma

= Rakenteet = Verkostot

-0saaminen -prosessit -asiakkaat

-tietdmys -jarjestelmat -yhteistybkumppanit

-kokemus -toimintatavat -yhteiskuntasuhteet

-kyvyt -immateriaalioikeudet -sijoittajat

-henk.koht.ominaisuudet -brandi, maine -rahoittajat
-organisaatiokulttuuri -omistajat

(jaottelu eri tekijoihin esimerkinomainen)

Kuvio 5. Aineettoman paaoman resurssiluokat (mukailtu Roos ym. 2006, 13)
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Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa aineettoman paaoman merkitys on mo-
nesti hyvin suuri, ja tasta syysta kyseinen kasite ja siihen liittyvien asioiden mit-
taaminen halutaan nykyaan tuoda entista paremmin esille. Aineettomasta paa-
omasta ja sen mittaamisesta puhuttaessa ei kuitenkaan sovi unohtaa, etta myos
taloudelliset mittarit ovat edelleen tarkeita. Mittaamisen kannalta yrityksen onkin
tarkeinta tunnistaa menestymisen kannalta tarkeimmat tekijat — niin fyysiset kuin

aineettomat seka myos taloudelliset. (Lonngvist ym. 2006, 27-28)

Aineetonta paaomaa mitattaessa on hyva huomioida, etta aineettoman paaoman
osa-alueet ovat eri asia kuin toiminnot, joita naiden parantamiseksi tehdaan. Mit-
taamisessa tama on hyva huomata, silla monesti toimintoja voi olla helpompi mi-
tata kuin itse osa-alueita, ja myos henkildsto pystyy talldin konkreettisemmin na-
kemaan, milla toimenpiteilla menestystekijan voi saavuttaa. Aineettomien menes-
tystekijoiden mittarit ovat monesti subjektiivisia, ja perustuvat esimerkiksi kyselyi-
hin ja arvioihin. Nailld mitattavasti asiasta saadaan yleensa kattava kuva, toi-
saalta mittaus voi kuluttaa huomattavasti seka mittaajan etta vastaajan resurs-
seja, eivatka vastaukset aina valttamatta ole luotettavia. Objektiiviset mittarit pe-
rustuvat konkretiaan, ja ovat tasta syysta yleensa luotettavia seka helppoja mi-
tattavia, josta syysta ne sitovat vahan resursseja. Toisaalta objektiivinen mittari
saattaa etenkin aineettomissa menestystekijoissa antaa hyvin kapea-alaisen ku-
van. (Lénnqvist ym. 2006, 55-57)

3.3.10 Subjektiiviset tuottavuuden mittarit

Perinteiset, objektiiviset tuottavuuden mittarit on asiantuntijatyossa koettu hanka-
liksi ja tarpeettomiksi, silla ne eivat kuvaa riittavan hyvin kaikkia tuottavuuteen
vaikuttavia osatekijoitd, kuten laatua, vaan keskittyvat enemman suoritemaarais-
ten tuotos- ja panostekijoiden seuraamiseen. Asiantuntijatyon tuottavuus muo-
dostuu jopa isoilta osin asiantuntijan itsensa omistamista resursseista, kuten
osaamisesta, jolloin naihin tekijdihin ei edes voida suoraan vaikuttaa, vaan orga-

nisaation kannattaa etsia valillisia resursseja, jotka vaikuttavat asiantuntijan tuot-
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tavuuteen. Naita valillisia resursseja parantamalla voidaan kenties vaikuttaa tyon-
tekijdiden mielialaan ja sitd kautta lopulta parantaa tuottavuuttakin. (Lonnqvist
ym. 2006, 79)

Tuottavuutta on perinteisesti mitattu enimmakseen objektiivisilla mittareilla, silla
niiden on ajateltu olevan luotettavampia kuin subjektiivisten, arvioon perustuvien
mittaristojen. Kuitenkin subjektiivisten mittareiden avulla voidaan tarkasteltavaan
asiaan saada useampi nakokulma kuin pelkilla maarallisilla mittareilla. Subjektii-
visilla mittareilla voidaan tarkastella erilaisia tuottavuuden taustatekijoita eli valil-
lisia tuottavuustekijoita. Asiantuntijatyossa naihin voidaan nimeta esimerkiksi mo-
tivaatioon, tydkuorman kokemukseen ja ilmapiiriin liittyvat tekijat. Subjektiiviset
mittarit antavat objektiivisia selkedmman kuvan siita, miten asiat koetaan, jolloin

my0s kehityskohteita voi I0ytya. (Lonnqgvist ym. 2006, 79-80)
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4 MITTARISTOHANKE

Mittaristohankkeella tarkoitetaan prosessia, joka koostuu mittariston suunnitte-
lusta ja kayttoonotosta. Organisaation toteuttama mittaristohanke voidaan jakaa
kolmeen paavaiheeseen; mittariston suunnittelu, kayttoonotto ja kaytto. Hank-
keen tyovaiheet ja kesto vaihtelevat tapauskohtaisesti, ja prosessi voi olla joko
hyvin yksinkertainen tai vaihtoehtoisesti hankala ja monimutkainen, lisaksi eri tyo-

vaiheet ajoittuvat kaytanndssa monesti myos limittain. (Lonnqgvist ym. 2006, 99)

4.1 Mittaristohankkeen aloitus

Mittaristohankkeen aloituksessa on aina tunnistettava jokin syy mittaamiseen,
jotta hanke on ylipaataan jarkevaa aloittaa. Mittariston ja hankkeen tarpeelliseksi
kokeminen on tarkeaa hankkeeseen sitoutumisen nakdkulmasta. (Lonnqgvist ym.
2006, 105) Mittaristosta saatavat hyddyt riippuvat pitkalti sen kayttétavasta, joten
tasta syysta aivan ensimmaiseksi on tarkeaa paattaa, mita mittaristolta halutaan.
Erityisesti johdon on tehtava itselleen selvaksi mittariston tuleva rooli osana yri-

tyksen ohjausjarjestelmaa. (Malmi, Peltola, Toivanen 2002, 15)

Mittaristohankkeessa on kolme paavaihetta: suunnittelu, kayttdonotto ja kaytto.
Suunnitteluvaiheessa hankkeelle nimetaan usein joko ulkopuolinen konsultti tai
organisaation sisainen vastuuhenkild, joka suunnittelee ja ohjaa prosessia, eli
jarjestaa esimerkiksi tapaamisia, joissa maaritelladn mitattavia asioita ja valitaan
kayttdonotettavia mittareita. Kayttdonottovaiheessa organisaation henkildston
rooli kasvaa, tassa vaiheessa tehdaan muun muassa mittareiden testausta, tie-
tojarjestelmien kehittamista seka henkiloston kouluttamista. Mittariston kayttovai-
heessa henkildston tydpanos pienenee pikkuhiljaa, kun mittaaminen alkaa toimia
rutiininomaisesti. (Lonnqvist ym. 2006, 99) Nimettadessa hankkeeseen osallistu-
via tahoja, on hyva muistaa, etta yleensa suunnittelu kannattaa toteuttaa ryhma-
tyona, siten etta hankkeeseen osallistuu henkildita eri puolilta organisaatiota.
Johdon nakemys visiosta ja strategiasta on valttamaton, kun taas henkildston
nakemys auttaa ymmartamaan mitattavien asioiden ja mittareiden valintaperiaat-
teita. Mita paremmin ja aiemmin henkilostoa suunnitteluun osallistutetaan, sita

helpompaa mittariston kayttoonotto tulee todennakaoisesti olemaan. Talla tavoin
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projekti toimii samalla my6s oppimistapahtumana organisaation toiminnasta ja

siihen liittyvista asioista. (Lonnqvist ym. 2006, 105)

Ensimmainen vaihe eli suunnitteluprosessi voi muodostua erilaiseksi riippuen
siita, minka mittaristomallin mukaan hanketta lahdetaan toteuttamaan. Mallit ovat
yleensa keskenaan melko samanlaisia, mutta esimerkiksi vaiheiden maara ja ni-
met seka tyomenetelman vaihtelevat. Mallia on hyva muokata organisaation tar-
peisiin sopivaksi, silla etenkin asiantuntijaorganisaatiossa monet tuotanto- ja pal-
veluorganisaatioita varten kehitellyt mallit eivat suoraan sovellu kaytettaviksi or-

ganisaatioon liittyvien erityispiirteiden vuoksi. (Lonnqvist ym. 2006, 102)

4.2 Mittariston suunnitteluvaihe

Vision ja strategian pohjalta rakennettavia mittaristoja on kaytannossa laadittu
kahdella eri tavalla. Toinen naista on suoraan strategiasta lahteva syy-seuraus-
ketjujen mallintaminen, jolloin strategisista tekijoista johdetaan mittarit eri nako-
kulmiin. Toinen tapa on edeta strategian avulla mittausnakokulmiin ja yrityksen
kriittisiin menestystekijoihin ja luoda niiden pohjalta mittarit. (Malmi ym. 2002, 64)
Tassa on valittu esitettavaksi jalkimmainen tapa, jota myds aiemmin kappaleessa
3.3.3 esitetty asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston suunnittelupro-

sessi mukailee.

Tavoitteiden ja mittausnakokulmien maarittaminen

Varsinainen suunnitteluprosessi aloitetaan organisaation vision ja strategian tas-
mentamisella. Usein selkealtakin tuntuvaa strategiaa saatetaan joutua tasmenta-
maan mittariston suunnitteluvaiheessa, mikali huomataan, ettei siitd voida suo-
raan johtaa mitattavia menestystekijoita. Strategiaa voidaan selventaa esimer-
kiksi haastattelemalla organisaation ydinhenkildita siita, mitka ovat keskeisimmat
strategiset tavoitteet, jotka organisaation on saavutettava lyhyella ja pitkalla aika-
valilla. Strategian tdsmentamisen rinnalla keinona voidaan kayttaa myds tarkeim-
pien sidosryhmien, niiden tarpeiden ja panosten listausta, ja naita priorisoimalla
nahdaan lopulta kunkin ryhman tarkeimmat tavoitteet. Erityisesti asiantuntijaor-

ganisaatioissa tdma voi olla hyva keino, silla sidosryhmien rooli on tarkea. Stra-
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tegian tasmennyksen jalkeen valitaan mittariston mittausnakokulmat, joko suo-
raan valmiista mittaristomallista ottamalla tai jollakin omalla tavalla, kuten sidos-
ryhmien kautta maarittamalla. Tarkeaa valintoja tehdessa on, etta mittausnako-
kulmissa otetaan huomioon oman organisaation erityispiirteet. (LOnnqvist ym.
2006: 106—-108)

Menestystekijoiden maarittaminen

Mittausnakokulmien maarittdmisen jalkeen siirrytdadn menestystekijoiden maarit-
tamiseen. Organisaation tarkeimpien tavoitteiden pohjalta valitaan menestysteki-
jat, jotka voivat olla joko taloudellisia ja fyysisia, tai aineettomia. Jokaiseen mit-
tausnakokulmaan valitaan tarkeimmiksi koetut menestystekijat, eli ne, joiden kat-
sotaan olevan suorituskyvyn ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta tarkeimmat.
Nakokulmakohtaisen menestystekijoiden maarittdmisen jalkeen tulee vield tar-
kistaa kokonaisuuden yhtenaisyys, ja poistaa mahdollisia paallekkaisyyksia. Me-
nestystekijoiden maaritysta voidaan viela tarkentaa prosessin myohemmissa vai-
heissa, jos esimerkiksi huomataan haasteita mittaria maarittdessa. (Lonnqvist
ym. 2006, 109-112) Kriittisid menestystekijoitd maaritellaan usein helposti liikaa,
jolloin ongelmaksi voi tulla mittareiden paljous, silla yhta menestystekijaa ei valt-
tamatta pystyta kuvaamaan vain yhdella mittarilla. Prosessin ensimmaisia vai-
heita voi limittaa siten, etta kriittisten menestystekijdiden pohjalta tehdaan myds

strategiavalintoja. (Malmi ym. 2002, 68)

Mittareiden maarittaminen

Menestystekijoiden maarittamisen pohjalta aloitetaan mittareiden valinta, yhta
menestystekijaa voi maarittdaa useampi mittari, tai vastaavasti yhdesta mittarista
voidaan saada tuloksia useampaan menestystekijaan. Mittareiden valinnassa
joudutaan aina tekemaan kompromisseja erilaisten tekijoiden kesken, ja tarkeaa
on huomioida mika on kunkin mittarin kayttotarkoitus. Maariteltavan mittarin on
oltava sidoksissa yrityksen strategiaan ja menestystekijoihin, seka huomioitava
erityisesti pitkan aikavalin tavoitteet. Mittarin tulee olla helposti ymmarrettava ja
kuvata asioita, joihin voi vaikuttaa, seka tarjota palautetta ja informaatiota. (Lonn-
qvist ym. 2006, 112)
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Mittarien ominaisuudet
Mittarin antamien tulosten tulisi tayttaa tietyt ominaisuudet, jotta niitd voidaan te-
hokkaasti kayttaa paatoksenteon tukena. Keskeisia ominaisuuksia mittarille ovat:
e Relevanttius eli oleellisuus: mittarin tulee tuottaa paatoksenteon kannalta
oleellista tietoa
e Edullisuus: mittarin pitaa olla edullisesti tuotettavissa, eli se ei saa vaatia
likaa uhrauksia tuottamaansa arvoon nahden
o Validiteetti eli oikeellisuus: mittarin tulee mitata juuri tarkoitettua mittauk-
sen kohdetta
¢ Reliabiliteetti eli tarkkuus: mittarin antamien mittaustulosten tulee olla tark-
koja, eli esimerkiksi mittaustavassa ei saisi olla vaihtelua
e Uskottavuus: mittari on arvokas vasta silloin, kun paatoksen tekija uskoo
sen arvoon ja kayttaa sen tuloksia paatoksenteossa. (Laitinen 2003, 147,
148, 155, 158, 160, 162)

Mittarien maara

Mittareiden maaraa pohtiessa hyva nyrkkisaanto on, ettd mittareita on parempi
olla ennemmin vahan kuin liilan paljon. Maara kuitenkin riippuu aina organisaa-
tiosta, ja tarkeaa on tasapaino erilaisten mittareiden valilla; taloudellisten ja ei-
taloudellisten, lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden, ulkoisen ja sisaisen tehok-
kuuden seka ennakoivien ja tulosmittareiden. Mittareiden maara voi myds olla

erilainen eri organisaatioyksikoiden valilla. (Lonnqvist ym. 2006, 113)

Mittareiden sijoittelu

Mittareiden sijoittelussa voi valilla olla vaikeaa mieltda, mihin nakokulmaan mika-
kin mittari tulisi sijoittaa. Malmin ym. (2002) mukaan nakokulmalla ei periaat-
teessa ole merkitysta, mutta kuitenkin sijoittelussa on hyva huomata tietyt seikat.
Strategian oppimisprosessin nakdkulmasta voi olla hyodyllista, ettéa mittari sijoi-
tetaan sellaiseen nakdkulmaan, johon sita ei ole aiemmin mielletty, jolloin kes-
kustelun ja kysymysten myota syntyy oppimista. Lisaksi on myds mietittava mit-
tariston tasapaino eri nakokulmien valilla, jolloin tarvittaessa voidaan miettia,

onko mittareita mahdollista siirtda eri nakokulmiin. (Malmi ym. 2002, 29-30)
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Mittareiden kayttoperiaatteiden maarittaminen

Mittareille on maarittamisen jalkeen sovittava kayttdperiaatteet, silla seka mitta-
reita, mittauksen kayttotilanteita etta -kayttajia on hyvin monenlaisia. Kayttoperi-
aatteet maaritetaan siten, etta jokaisen mittarin kohdalla etsitaan vastaukset tiet-
tyihin kysymyksiin, kuten kuinka usein ja mista tulos kerataan, kuka naista vas-
taa, ja mika on tavoitearvo. Kayttoperiaatteiden yhteyteen voi olla myos hyva Kir-
jata mittariston suunnitteluvaiheesta se, mista menestystekijasta mittari on joh-
dettu ja mita silla tavoitellaan. Kayttoperiaatteet voi kirjata monella tavalla, olisi
kuitenkin hyva, etta kayttoperiaatteet olisivat selkeasti nahtavilla raportoinnin yh-
teydessa. (Lonnqvist ym. 2006, 115-117)

4.3 Mittariston kayttoonotto

Mittariston kayttoonotto on toteutumisen kannalta kriittinen vaihe, ja vaatii huolel-
lista suunnittelua onnistuakseen. Suunnittelulla varmistetaan, ettd huomio koh-
distuu organisaation toimintatapojen muutoksessa oikeisiin asioihin. (Malmi ym.
2002, 111) Kayttoonottovaihe sisaltda esimerkiksi tietojarjestelmien muokkausta,
henkiloston koulutusta ja mittariston testausta. Testausvaiheessa kerataan da-
taa, lasketaan tuloksia, raportoidaan ja analysoidaan. Mittariston kayttdonotto ei
yleensa onnistu taydellisesti; onnistumiseen liittyvat tekijat voidaan jakaa karke-
asti kahteen ryhmaan: ihmisiin liittyviin seka mittaristoon ja prosesseihin liittyviin
tekijéihin. (Lénnqvist ym. 2006, 118) Mittariston kayttdonotto voidaan jakaa kah-
teen osaan toimenpiteiden luonteen perusteella; toiminnalliseen ja tekniseen
kayttéonottoon. (Malmi ym. 2002, 112) Mittariston kayttdonoton tydvaiheeseen
kuluva aika vaihtelee tapauskohtaisesti ja riippuu kaytdssa olevista resursseista
ja valituista mittareista. Osa mittareista voidaan saada nopeammin kayttéén, kun

taas toisten kayttoonotto vaatii useita kuukausia. (Lonnqvist ym. 2006, 121)

Toiminnallinen kayttoonotto

Mittariston toiminnallinen kayttoonotto koostuu kolmesta osa-alueesta. Tiedotta-
misen tehtavana on luoda mittaristoon kohdistuvia odotuksia ja kysyntaa, vahvis-
taa odotusten hallintaa seka minimoida pelko- ja epavarmuustekijoita. Tiedotta-

misesta laaditaan suunnitelma, jossa maaritelladn muun muassa tiedottamisen
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tasot seka kommunikoinnin tavat ja vastuut. Koulutuksella varmistetaan, etta mit-
tariston kayttdonoton myo6ta koko yrityksen ajattelumalli painottuu ennakoivaan
seurantaan. Koulutusta annetaan teoriassa ja taman jalkeen kaytannon ymparis-
tossa, ja lisaksi varmistetaan, etta henkilosto voi kommentoimalla edesauttaa ta-
voitteiden toteutumista ja vaikuttaa mittariston kehittdmiseen, talla tavoin mini-
moidaan myos mahdollinen muutosvastarinta. Koekayton avulla mahdollistetaan
henkilostolle tutustuminen ja perehtyminen mittaristoon, taman yhteydessa tulee

painottaa erityisesti palautteen antoa ja kasittelya. (Malmi ym. 2002, 112-113)

Tekninen toteutus ja kayttoonotto

Mittaristoa suunnitellessa maaritellaan mittaritiedon lahteet seka tiedon kokoami-
nen ja esittdminen raporttien muodossa oikea-aikaisesti. Mita automaattisem-
maksi tiedon tuottaminen saadaan, sitd paremmin pystytaan tukemaan kayton
laajentumista ja lisaamaan paivitystineytta seka tarkkuutta. Mittariston kaytto voi-
daan aloittaa vaikkapa taulukkolaskentaohjelmassa, mutta yleensa melko pian
syntyy tarve jarjestelmalle, tama usein auttaa myds kayttdonoton onnistumi-
sessa, kun mittaristo saa konkreettisen hahmon kaavioiden ja kuvaajien myota.
Monesti BSC-projekteissa kaytetdan seurannan tyokaluna liikkennevalomallia,
joka mahdollistaa nopean yleiskatsauksen, tama ei kuitenkaan ole pakollista.
(Malmi 114-121)

Ihmisiin liittyvat kayttoonoton avaintekijat

Ihmisiin liittyvissa tekijoissa on hyvin tarkeaa, etta johto on hankkeen takana, silla
johdon asenne vaikuttaa myds henkiloston asenteeseen. Lisaksi on tarkeaa, etta
johto, joka vastaa yrityksen strategiasta, on hyvaksynyt kaytettavat menestyste-
kijat ja mittarit, jotta voidaan varmistua, etta ne ovat oleellisia toiminnan kannalta.
Onnistunut mittariston kayttéonotto edellyttaa lisaksi henkilostdon tiedottamista ja
kouluttamista, jotta etenkin mittariston kayton kannalta keskeiset henkilét ymmar-
tavat mita mittaristolta halutaan. Mitd enemman osallistamista ja tiedottamista
hankkeen aikana tehdaan, sita paremmin henkilosto yleensa sitoutuu mittariston
kayttoon. Asiantuntijaorganisaatioissa tama yleensa korostuu, silla monesti
naissa tyontekijat kantavat vastuun oman tyoénsa tuloksista, ja heidan tulee nain
ollen my6s ymmartdd oman tyonsa vaikutus koko organisaation tulokseen.
Yleensa asiantuntijatyon tekijat ovat myos kiinnostuneita tyostaan ja sen kehitta-
misesta. (Lonnqvist ym. 2006, 118-119)
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Prosesseihin liittyvat kayttoonoton avaintekijat

Prosesseihin liittyvissa tekijoissa voi olla kayttdonoton suhteen erilaisia haasteita
esimerkiksi tietolahteiden, informaation muokkaamisen seka tulosten analysoin-
nin kanssa. Osa mittareista voi olla sellaisia, joihin data on jo valmiiksi saatavilla,
kun taas toisen mittarin kayttdonotto voi vaatia paljon resursseja ja tulosten saa-
minen kestaa pitkaan. Valittuja mittareita saatetaan joutua muokkaamaan kayt-
téonoton yhteydessa, mikali huomataan etta tarvittavaa informaatiota ei pystyta
saamaan, tai etta sen keraaminen on liian tyolasta hyotyyn nahden. (Lonnqvist
ym. 2006, 120)

Kayttoonottoon liittyen kaikista tarkeimpia asioita on kuitenkin alkaa kayttamaan
mittaristoa. Ei riita, ettd mittarit ovat olemassa, mikali niitd ei analysoida ja rapor-
toida. (Lonnqvist ym. 2006, 121)
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5 TOIMEKSIANTAJAN MITTARISTOHANKE

5.1 Mittaristohankkeen aloitus

Toimeksiantajan tapauksessa lahtokohtia mittaushankkeen aloittamiselle olivat
halu tarkastella kannattavuuden parantamista ja siihen vaikuttavia osatekijoita
entistd paremmin. Tama juontui osittain mittaristohanketta edeltaneesta kehitys-
projektista, jonka tavoitteena oli muun muassa kehittaa liikketoimintamalleja ja tar-
kastella sisaisten prosessien toimivuutta. Hankkeen Iahtokohtana oli myds halu
toiminnanohjausjarjestelman monipuolisempaan hyodyntamiseen, silla kehitys-
projektin yhteydessa tehdyssa kartoituksessa huomattiin, etta jarjestelmasta saa-
tavien kannattavuusmittareiden seuranta ei ollut systemaattista tai vakiintunutta.
Jarjestelma koettiin esimerkiksi henkiloston taholla osittain vain ylimaaraisena
vaivana ja jossain maarin myos epaluottamusta jarjestelmaa kohtaan esiintyi.
Tahtotilana mittariston kehittdmishankkeeseen lahdettaessa oli, ettéd toiminnan-
ohjausjarjestelmaa pystyttaisiin hyddyntamaan entistd paremmin myds johtamis-
valineena seka johdon, etta myods henkiloston itsensa johtamisen suhteen. Mitta-
risto haluttiin rakentaa nimenomaan toiminnanohjausjarjestelman yhteyteen, silla
kyseinen jarjestelma on jo koko henkildstolla kaytdssa tydajan kirjaamisessa, jol-

loin mittausdatan keraamiseen ei tarvitse kayttaa ylimaaraisia resursseja.

Mittaristohankkeeseen nimettiin vastuuhenkild organisaation sisalta henkiloston
keskuudesta, hankkeen suunnitelmaosuus toimi samalla opinnaytetyon toimek-
siantona. Lisaksi suunnitelman laatimiseen liittyvia palavereja ja yleista ajatus-
tenvaihtoa tehtiin yrityksen johdon, tarkemmin yrityksen toimitusjohtajan kanssa.
Koska kyseessa on sen verran pieni ja matalarakenteinen organisaatio, ei tyo-
ryhmaan koettu tarpeelliseksi sitoa enempaa resursseja. Henkiloston osallista-
mista tehtiin projektin eri vaiheissa kertomalla hankkeen tilanteesta kuukausittai-
sissa tiimipalavereissa. Toiminnanohjausjarjestelman kaytosta oli jo l1ahtotietoa ja
henkiloston nakemyksia, silla aiemmin kehitysprojektin yhteydessa oli haastateltu

jokaista tyontekijaa aiheeseen liittyen.
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5.2 Mittaamisen tavoitteet ja nakokulmat

5.2.1 Kaytettava mittaristomalli

Toimeksiantajan tapauksessa mitaan valmista mittaristomallia ei suoraan voida
kayttaa hankkeessa, silla lisavaatimuksen hankkeelle asettaa, etta kaytettavien
mittareiden on haluttu olevan johdettavissa toiminnanohjausjarjestelman perus-
teella saatavasta tiedosta. Tasta syysta mittaristohankkeessa on soveltuvin osin

kaytetty kappaleissa 3.3.2-3.3.4 esitettyjen mittaristomallien piirteita.

BSC-mallista (kappale 3.3.2) on mukailtu tasapainotetut nakdkulmat, jotta mitta-
risto ei muodostu liian yksipuoliseksi. Lonnqvistin esittdmasta asiantuntijaorgani-
saation suorituskykymittaristosta (kappale 3.3.3) on otettu kayttdédn mittaristo-
hankkeen viisi tydvaihetta, jotka oli toimiviksi todettu asiantuntijaorganisaatioiden
mittaristohankkeissa. Taman mallin tydvaiheet pystyttiin lisavaatimuksesta huoli-
matta toteuttamaan sellaisinaan, kunhan mittareiden maarittelyn tydvaiheessa
otettiin huomioon mittarin johdettavuus toiminnanohjausjarjestelmasta. Talous-
hallintoliiton TAL-mittareista (kappale 3.3.4) on otettu suoraan kayttéon mitta-
reita, jotka saadaan johdettua toiminnanohjausjarjestelmasta. Taman mittariston
rooli jai lopulta melko pieneksi, silla lisavaatimuksen jalkeen vain kolme mittaria

taytti suoraan kyseisen ehdon.

5.2.2 Strategian tasmentaminen

Toimeksiantajan mittaristohankkeessa organisaation strategiaa ja visiota lahdet-
tiin tasmentamaan palaverissa johdon kanssa. Koska kyseessa on pienehko or-
ganisaatio, strategian suhteen ei ollut olemassa valmista materiaalia, vaan tieto
kerattiin useammasta lahteesta ja niputettiin yhteen yhteistydssa yrityksen joh-
don kanssa. Vaikka valmista strategiamateriaalia ei ollut, yrityksessa oli kuitenkin
vahva nakemys siita, millainen on yrityksen strategia ja menestystekijat. Strate-
gian auki kirjaamisessa kaytettiin apuna muun muassa SWOT-analyysia ja yri-
tyksen antamia asiakaslupauksia. Naiden avulla saatiin maariteltya yritykselle

strategisia menestystekijoita, jotka pohjautuvat esimerkiksi alan voimakkaasti li-



38

saantyvaan automaatioon ja sen hyodyntamisen merkitykseen tehokasta palve-
lua tuottaessa. Lisaksi useita menestystekijoita johdettiin halutusta palvelun laa-
dusta, silla toimialalla maine ohjautuu vahvasti suositusten ja referenssien kautta.
Palvelun laatutekijoilla pystytaan lisaksi erottumaan toimialalle tyypillisten isojen
ketjujen antamasta tilitoimistopalvelusta. Strategisia tavoitteita ovat myos kannat-

tavuus kaikessa toiminnassa seka hallittu kasvu.

5.2.3 Valitut mittausnakokulmat

Toimeksiantajan mittaristohankkeessa ei suoraan otettu kayttoon valmista mitta-
ristomallia, koska toiminnanohjausjarjestelman varaan rakennettavan jarjestel-
man varaan ei saada niin kokonaisvaltaista mittaristoa, joka esimerkiksi BSC:ssa
on tarkoituksena. Mittausnakokulmiin haluttiin kuitenkin tuoda samaa monipuoli-
suutta, jotta jarjestelman huolellisesta kaytosta saadaan esitettya mahdollisim-
man monipuoliset hyddyt. Nakokulmia valittiin mittaristoon nelja, ja ne juontuvat

suoraan yrityksen strategiasta ja tulevaisuuden tavoitteista.

Tasapainotetun mittariston taloudellinen nakdkulma muutettiin nimeltaan kannat-
tavan toiminnan nakodkulmaksi. Taman ajateltin kuvaavan paremmin nimen-
omaan toiminnanohjausjarjestelmasta saatavia mittaustuloksia, kun taas koko
yrityksen taloutta on tietyin osin edelleen seurattava esimerkiksi tilinpaatostie-
doista johdettavista mittareista. Kannattavan toiminnan nakokulma korostaa stra-
tegiassa maariteltya seikkaa, jonka mukaan yrityksen kaikkien toimintojen ja osa-
alueiden halutaan olevan kannattavia. Asiakasnakdkulma korvattiin palvelun laa-
dun nakokulmalla, silla etukateen arveltiin, ettei toiminnanohjausjarjestelmasta
ole saatavilla niin laajaa mittaustietoa asiakkaan nakokulmasta, kuin mita esimer-
kiksi asiakastyytyvaisyyskyselysta saataisiin. Laatuun johdettavia mittareita sen
sijaan uskottiin jarjestelmasta saatavan. Prosessien nakdkulmaan tdsmennettiin
kuvausta, ja nakokulma nimettiin tehokkaiksi prosesseiksi. Talla nakokulmalla
haluttiin korostaa strategiaan maariteltya palvelun tehokasta tuottamista, joka on
seka yrityksen etta asiakkaan etu. Taman nakdkulman alle kuuluu myds strategi-

nen tavoite siita, ettd kaytettavat jarjestelmat ovat aina ajanmukaisia ja tarkoitus-
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taan palvelevia. Kasvun ja oppimisen nakokulma otettiin mittaristoon mukaan sel-
laisenaan, silla jarjestelmasta I0ytyvia tietoja ajateltiin voitavan kayttaa analysoin-

nin, ennakoinnin ja tulevien suunnitelmien pohjana.

5.3 Menestystekijoiden maarittely

Lahdettaessa maarittelemaan menestystekijoita, huomattiin etta tyo oli jo lahes-
tulkoon tullut tehdyksi nakokulmia valitessa. Kannattavan toiminnan nakokulma
kuvaa kriittista menestystekijaa, jossa kaiken toiminnan on oltava kannattavaa.
Palvelun laadun nakokulmaan tarkemmiksi menestystekijoiksi tasmennettiin asi-
antunteva seka henkilokohtainen palvelu ja korkea asiakastyytyvaisyyden taso.
Tehokkaiden prosessien nakokulma kuvaa myds suoraan kriittista menestysteki-
jaa, tahan nakokulmaan maariteltiin lisaksi viela toinen menestystekija, joka on
ajanmukaiset jarjestelmat. Kasvun ja oppimisen nakokulmissa kriittisiksi menes-
tystekijoiksi maariteltin nykyisen asiakaskunnan kokonaisvaltainen tuntemus,
asiakasyritysten menestyminen liiketoiminnassa seka tyonteon tapojen uudista-

minen alan kehityksen mukaan.

Menestystekijat maariteltiin liiketoiminnan kokonaisuutta ajatellen. Tassa tyovai-
heessa arveltiin, ettd kaikkien kriittisten menestystekijoiden sisallyttaminen toi-
minnanohjausjarjestelmasta saataviin mittaustuloksiin ei valttamatta ole mahdol-
lista. Kuitenkin pohdinnan laajuuden varmistamiseksi kaikki kriittiset menestyste-

kijat listattiin tassa vaiheessa ylos.

5.4 Valitut mittarit

Toimeksiantajan neljagdn nakodkulmaan otettiin kayttoon yhteensa 15 mittaria,
jotka jakautuivat aihealueittain siten, etta kasvun ja oppimisen nakokulmassa oli
kolme mittaria, ja muissa kolmessa nakokulmassa nelja mittaria kussakin. Taman
koettiin olevan maarallisesti sopivasti; riittdvan monta monipuolisen kuvan saa-
miseksi, ei kuitenkaan liikaa kaytettavissa oleviin resursseihin nahden. Mittareihin

saatiin maariteltya tasapainoisesti seka ennakoivia etta tulosmittareita, kuten
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myos taloudellisia seka ei-taloudellisia mittareita. Johtuen mittariston rajaami-
sesta toiminnanohjausjarjestelmaan, kaikki mittarit ovat maarallisia, eli laadullista
mittausta ei tassa mittaristossa pystyta tekemaan. Kaikkien mittareiden voidaan
tasta syysta sanoa olevan myds objektiivisia, silla ne kuvaavat konkreettisia tu-
loksia, eivatka kasityksia tai mielipiteitd asioista. Taulukossa 1 on esitetty kaikki
valitut mittarit nakokulmittain. Jaljemmissa kappaleissa on avattu nakokulmittain

keskeisimpien mittareiden valintaa perusteluineen.

TAULUKKO 1. Valitut mittarit nakokulmittain
Nakokulma Mittari

Kannattava toiminta | Laskutusaste, % tydajasta

Asiakaskannattavuus, %

Tuotekannattavuus, %

Keskituntilaskutus, € kaikelle tydajalle

Palvelun laatu Asiakasvaihtuvuus, % kaikista asiakkaista

Reklamaatiokirjaus, % kaikesta tyosta

Kuormitus (tuleva) % tyoajasta

Koulutussuunnitelman toteuma

Tehokkaat prosessit | Sahkoiset asiakkaat, % kaikista asiakkaista

Korjausty0, % kaikesta tydajasta

Aika aineiston vastaanotosta kasittelyyn, pv

MySa-kierto, aika tehdysta tydsta laskulle, pv

Kasvu & Oppiminen | Kuormitus (toteuma), % tyOajasta

Asiakasprofilointi

Neuvonta- ja konsultointityd, % laskutuksesta

5.4.1 Kannattavan toiminnan mittarit

Kannattavan toiminnan nakokulmaan valittiin mittareita, jotka kuvaavat kannatta-
vuutta eri kriteerein maariteltyna, esimerkiksi asiakas- tai tuotekohtaisesti. Moni-
puolisella kannattavuusmittareiden valinnalla pyritdan varmistamaan se, ettei
kannattavuuden seuranta uraudu ainoastaan yhdentyyppisten kannattavuuden
tunnuslukujen seurantaan, jolloin voi olla mahdollista, etta jokin kannattamaton

liketoiminnan osa-alue jaa huomaamatta.
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Kannattavuuden mittareista kaksi on otettu kayttoon suoraan TAL-mittareista:
laskutusaste seka keskituntilaskutus. Naiden kaytté on perusteltua, silla ne ovat
alalla yleisesti kaytettyja ja toimiviksi todettuja. Lisaksi niihin on mahdollisesti jat-
kossa saatavilla toimialan keskiarvoihin perustuvaa tietoa, mikali TAL-mittareista
tehdaan uusittu jasenkysely. Talla hetkella toimialatietojen kayttda ei voi kuiten-
kaan toimeksiantajalle suositella, silla vimeisimmat keskiarvotiedot ovat vuodelta

2015 eika niita ole enaa jarkevaa sellaisenaan kayttaa vertailuun.

5.4.2 Palvelun laadun mittarit

Palvelun laadun nakokulman mittareita maarittdessa jouduttiin tekemaan jonkin
verran jarjestelman aiheuttamaa rajausta ja todettiin, ettd esimerkiksi kaikkia ai-
neettoman paaoman menestystekijoita ei suoraan pystyta toiminnanohjausjarjes-
telmasta saatavilla objektiivisilla tiedoilla mittaamaan. Mittareihin pystyttiin kuiten-
kin tuomaan joidenkin sellaisten toimintojen mittausta, joiden voidaan olettaa vai-

kuttavan aineettomiin menestystekijoihin, kuten asiantuntevaan palveluun.

Nakokulmaan luotiin esimerkiksi koulutussuunnitelman mukaan kaytyjen koulu-
tusten mittari, jossa toiminnanohjausjarjestelmasta voidaan seurata, kuinka pal-
jon tyodntekija on kouluttautunut kehityskeskustelussa tehdyn koulutussuunnitel-
man mukaisesti. Taman voi ajatella vaikuttavan palvelun asiantuntevuuden ta-
soon, kun jokaisen tyontekijan suunnitelma on mietitty esimerkiksi kulloistenkin
asiakkaiden erityistarpeet huomioiden. Koulutusmittari olisi sopinut myds kasvun
ja oppimisen nakdkulmaan, mutta sijoittamalla se palvelun laadun nakdkulmaan
haluttiin herattaa ajatuksia siita, etta perimmainen syy kouluttautumiselle on asi-

akkaan kokemus asiantuntevasta palvelusta.

Myos reklamaatiokirjaukset ja asiakasvaihtuvuus otettiin mittaristoon, ajatellen
molempien kertovan kriittiseksi menestystekijaksi maaritellysta asiakastyytyvai-
syydesta, toisen hieman ennakoivammin ja toisen tulosmittarin tavoin. Nama ei-
vat toki kerro asiakkaiden subjektiivista nakemysta yhta hyvin kuin esimerkiksi

asiakastyytyvaisyyskyselysta saatavat tulokset, mutta esimerkiksi asiakasvaihtu-
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vuuden kasvun perusteella voidaan tehda paatelmia laskeneesta asiakastyyty-
vaisyydesta ja lahtea tata kautta selvittdmaan asiaa tarkemmin. Taman nakokul-

man asiakasvaihtuvuusmittari oli kolmas kayttoon otettu TAL-mittari.

5.4.3 Tehokkaiden prosessien mittarit

Prosessien nakokulmassa rajausta jouduttiin tekemaan jarjestelman vaatimukset
huomioon ottaen, silla esimerkiksi TAL-mittaristossa olevia tositteiden kasittely-
aikoja ei saada mitattua ilman muiden ohjelmistojen tuottamaa tietoa. Tallaiset
mittarit vaatisivat viela nykyisellaan kayttoonotettuina joko erillisia ohjelmistoja tai
melko paljon resursseja sitovaa taulukkolaskentaa, jonka vuoksi ne rajautuivat
tassa vaiheessa pois. Asiaan voi kuitenkin olettaa tulevan muutosta, silla talous-
hallinnon ohjelmistontarjoajat kehittavat koko ajan ohjelmaan integroituja ominai-
suuksia tilitoimistojen kayttoon, liittyen esimerkiksi koosteisiin automaation as-
teesta tai kasittelyajoista. Voidaan siis todeta, ettei naihin talla hetkella olisi jar-
kevaa lahtea itse kayttdmaan kehitystyoresursseja, jos tiedot ovat kohta ohjel-

mistokohtaisesti saatavilla suoraan nykyisista jarjestelmista.

Prosessien suhteen keskityttiinkin luomaan mittareita, jotka kuvaavat tiettyja kes-
keisia toimiston sisaisia prosesseja, kuten sahkodisten asiakkaiden osuutta kai-
kista asiakkaista, jota pystytdan seuraamaan lisaamalla jarjestelmaan asiakas-
kohtainen lisatieto asiaa koskien. Tama mittari kertoo seka tavoitteesta nykyai-
kaisiin jarjestelmiin etta viime vuosina tehdyn ahkeran jarjestelmien myyntityon
tuloksista. Tehokkaasta sisaisesta toiminnasta kertovat myos aikaa kuvaavat mit-
tarit aineiston vastaanottamisesta siihen, kun aineisto on kasitelty, seka syotetyn
laskurivin kestoa laskulle paatymiseen. Esimerkiksi jalkimmainen mittari on olen-
nainen osa myyntisaamisen kiertoa, jota ei kuitenkaan pystyta perinteisin ulkoi-
sen laskennan keinoin seuraamaan. Tehokkaisiin prosesseihin lisattiin myos kor-
jaustyodlle tehty tuntikirjaus. Tama mittari eroaa palvelun laatuun maaritellysta
reklamaatiokirjauksesta siten, etta kyseista kirjausta kaytetaan, mikali joudutaan
tekemaan esimerkiksi tyovaiheiden aikana korjaustyota, jota ei voida laskuttaa
asiakkaalta. Toisin kuin reklamaatiokirjaus, tdaman mittarin tulos ei vaikuta loppu-
tuloksen laatuun, vaan nimenomaan juuri prosessien tehokkuuteen vahentamalla

laskutettavaan tyohon kaytettavaa aikaa.
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5.4.4 Oppimisen ja kasvun mittarit

Oppimisen ja kasvun nakoékulmaan valikoitiin muista nakdkulmista poiketen vain
kolme mittaria. Naista yksi on hieman laajempi ja vain kerran vuodessa seurat-
tava mittari, asiakasanalyysi, jonka avulla on tarkoitus oppia tuntemaan nykyisen
asiakaskunnan piirteita tarkemmin. Tata varten asiakaskortille lisataan tiettyja
kenttia, muun muassa asiakkaan yhtiomuoto. Naiden avulla pystytaan seuraa-
maan ryhmakohtaisia kannattavuuksia, jolloin nahdaan vaikuttaako esimerkiksi
asiakkaan yhtiomuoto asiakasryhman kannattavuuteen. Taman perusteella pys-
tytaan kiinnittamaan huomio kannattavuuteen jalleen uudesta nakokulmasta
seka tarvittaessa kohdistamaan aktiivisen uusasiakashankinnan toimia painote-

tusti tietyille kohderyhmille.

Toisena mittarina nakokulmaan otettiin konsultointi- ja neuvontatyon prosentti-
osuuden nouseva trendi edelliseen tarkastelujaksoon nahden. Kyseisella mitta-
rilla halutaan tuoda esille sita, etta tama tulevaisuuden menestystekija on huomi-
oitava tyOnteon arjessa, jotta kilpailukyky sailyy jatkossakin. Mittarista on tarkoi-
tus ainakin aluksi rakentaa koko toimiston yhteinen projekti, eli mittaria seurataan
ainoastaan yritystasolla. Talloin asiasta saadaan yhteinen projekti, jonka eteen
kaikki ponnistelevat omien resurssiensa puitteissa, kuitenkin ilman etta kenelle-
kaan tulee asian suhteen ylimaaraista stressia, jos neuvontatydn "myynti” ei heti

tunnu omimmalta osaamisalueelta.

5.4.5 Kuormitustiedot mittaristossa

Toiminnanohjausjarjestelmasta saatava kuormitustieto kytkettiin mittarina kah-
teen eri nakdkulmaan; ennustetun kuormituksen seurannan mittari palvelun laa-
dun nakdkulmaan, ja toteutuneen kuormituksen seurantamittari kasvun ja oppi-
misen nakokulmaan. Tama ominaisuus ei toimeksiantajalla ole viela kaytossa toi-
minnanohjausjarjestelmassa, mutta se on mahdollista ottaa kayttoon jo nykyisen
ohjelmistoversion puitteissa. Naiden mittarien kayttdédnotto vaatii eniten toimin-
nallista tyota kaytdon aloittamiseksi, ja myds jonkin verran jarjestelman kayttota-

van muutosta henkilostolta. Kayttoonottovaiheen jalkeen mittarien tyollistavyys
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pitaisi kuitenkin olla hyotyyn nahden hyvin pienta. Kuormitusominaisuuteen liitty-
valla toiminnallisuudella, tydmaaraysten kaytdlla, on lisaksi muitakin hyotyja esi-

merkiksi tyotehtavien hallinnoinnin kannalta.

Palvelun laadun nakokulmaan valittiin ennustettu kuormitusaste, koska sopivan
kuormituksen ajateltiin vaikuttavan palvelun laatuun; henkilostolla on aikaa pa-
nostaa parempaan palveluun, kun he eivat ole tyotilanteeltaan ylikuormitettuja, ja
myds mahdollisiin yllattaviin toimeksiantoihin pystytaan raivaamaan paremmin ti-
laa kalenterista. Kasvun ja oppimisen nakokulmaan valittu toteutuneen kuormi-
tuksen seurannan mittari ajateltiin vaikuttavan kasvuun, kun mahdolliset alikuor-
mitustilanteet tunnistetaan tehokkaasti ja voidaan miettia keinot asian korjaami-
seen. Myds mahdollista tdiden tasaamista henkiloston kesken pystytaan teke-

maan tehokkaammin toteutunutta kuormitusta seuraamalla.

5.4.6 Mittarit henkiloston tyossa

Mittaristo rakennettiin alkuvaiheen kayton suhteen ensisijaisesti johdon tyoka-
luksi tehokkaiden seurantatapojen kayttéonottamiseksi. On kuitenkin huomat-
tava, etta vaikka mittarit olisivat vain johdon seurattavia, tulee niiden seurannasta
kertoa ja tiedottaa myoOs henkildstdlle, ja etenkin mittaustulosten perusteella teh-
tavat toimenpiteet tulee saattaa kaytannon tyohon tehokkaasti ja hyvin perustel-

len.

Mittaristosta haluttiin kuitenkin saada kevyt ja vain pienessa maarin resursseja
sitova tyOkalu myos tyontekijoiden kayttoon. Toimeksiantajan henkilosto tydsken-
telee asiantuntijaorganisaatiolle tyypilliseen tapaan hyvin autonomisesti, joten
tiettyjen tarkeaksi koettujen mittarien seurannan voidaan ajatella toimivan myds
itsensa johtamisen tyOkaluina, ja ohjaavan tyontekijoita kiinnittdmaan huomionsa
oikeisiin asioihin. Tyontekijoiden seurantataulukkoon kirjattiin oman tyon osalta
seuraavien mittarien seuranta: laskutusaste, asiakaskannattavuus ja keskitunti-
laskutus. Nama ovat koko mittariston kriittisimpia tunnuslukuja, joiden ajateltiin
toimivan hyvana aloituksena mittareiden seurannan parissa. Naiden perusteella
saa myos hyvan kuvan tyostaan kokonaisuudessa; jos nama mittarit ovat kun-

nossa, olen todennakoisesti hoitanut tyoni hyvin.
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5.5 Mittariston kayttoperiaatteet

Mittariston kayton tueksi luotiin kaksi taulukkoa. Ensimmainen taulukko oli yhden
arkin kokoinen, helposti paperillekin tulostettavissa oleva yhteenveto, johon mit-
tarit jaoteltiin nakokulmittain. Lisaksi tdssa taulukossa kerrottiin kunkin mittarin
tavoitearvo, seurannan vastuuhenkilo seka seurantatineys. Tama taulukko tehtiin

mittariston kokonaisuuden hahmottamisen avuksi, taulukon ulkoasu on esitetty

kuviossa 6.
MIKA ON TAVOITEARVO? KUKA SEURAA? KUINKA USEIN?
Laskututettavan tydajan tavoite xx % lohto Kuukausittain
K Laskutusaste
AT Laskututettavan tybajan tavoite xx % Tyontekija Kuukausittain
N O Kannattavuus vadh. Xx % Johto Kuukausittain
N 1 Asiakaskannattavuus
A M L&ytad poikkeamat Tybntekija Kuukausittain
T 1
TN Tuotekannattavuus
AT
VA
A Keskituntilaskutus

Kuvio 6. Mittariston yhteenvetotaulukon ulkoasu.

Lisaksi mittariston kayton avuksi ja kayttoperiaatteiden tarkemman maarittelyn
tueksi tehtiin taulukko, jossa jokaisen mittarin kohdalla kaytiin Iapi seuraavat koh-
dat:

o Mittarin kayttotarkoitus: tarkempi kuvaus mittarista

e Mihin liittyy: liiketoiminnallinen tavoite / menestystekija

e Mittarin tavoitearvo

¢ Mittarin laskentatapa

e Mittarin seurantatiheys

e Mittarin vastuuhenkilo

e Toimenpiteet tulosten perusteella

e Muut huomautukset

Nama taulukot ovat vapaasti kaikkien nahtavilla milloin tahansa, ja mittaustulok-
sia lapikaydessa taulukoiden avulla voidaan kayda lapi myos kunkin mittarin taus-

taa. Talla tavoin mittareiden seuranta tulee arkipaivaisemmaksi koko henkilos-
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tolle, ja myOs tulosten perusteella tehtaviin toimenpiteisiin tulee kiinnitettya huo-
miota. Mittareiden kaytté muuttuu myds mielekkdammaksi, kun kaikille on selvaa,

mita asioita mittaamisella tavoitellaan.

5.6 Tiekartta mittariston kayttoonottoon

Mittariston kayttoonotto rajattiin taman toimeksiannon ulkopuolelle. Tyon yhtey-
dessa toimeksiantajalle tehtiin kuitenkin kayttdonottoa varten tiekartta, johon ku-

vattiin aikajanan avulla yksityiskohtaiset tyovaiheet, joita kayttédnotto vaatii.

Kuviossa 7 on esitetty yksinkertaistettu versio tiekartasta. Tahan on aikajarjes-
tyksessa pyritty listaamaan mahdollisimman kattavasti ja konkreettisesti kayt-
téonoton vaatimia toimenpiteita, kuten yksityiskohtaisesti kunkin mittarin vaatimat
teknisen kayttoonoton toimenpiteet, seka henkiloston tiedottaminen ja koulutta-
minen vaiheittain. Tiekartta on luovutettu toimeksiantajalle muokattavana ver-
siona, jotta siihen voi tarpeen mukaan lisata kohtia, maarapaivia tai muita huomi-

oita, seka myos kuitata kohtia tehdyiksi.

TIEKARTTA — MITTARISTON KAYTTOONOTTOON

- - - - - Mittariston muokkaus, mikali
Tarjouspyynndt uusista Pa&t0s uusien kalkkia el oteta kiytt5én
o]

ominaisuuksista: ominaisuuksien

(ominaisuudet lueteltu téhan) kayttodnotosta -> tilaus lemassa olevien mittareiden

=
o
e
g =2 oikeellisuuden varmistaminen
o E Itse tehtavat ohjelmistotyot: ohjelmistotoimittajalta:
g = (tyot lueteltu tdhan) (mittarit lueteltu tédhan)
-
2 ='<>T: 1. tiedotus Mittaristotiedostot Ensimmadiset mittarit Uudet mittarit kdytt66n:
E E henkilgstélle | | nahtaville kayttédn: kdyttdkoulutus | | kdyttokoulutus
& 5 | mittaristosta verkkoasemalle (mittarit lueteltu tihin) (mittarit lueteltu tahén)
=5 Seurantatilaisuuksia ja palautemahdollisuuksia mittareista henkilostélle sdéannéllisesti
Sa jap
w
o=

Kuvio 7. Tiekartta mittariston kayttéonottoon.
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6 POHDINTA

Tyon tavoitteena oli lahtea selvittamaan, mitka ovat toimeksiantajan kannalta
keskeisimmat toiminnanohjausjarjestelmasta saatavat mittarit seka niiden seu-
rantatavat. Tyossa lahdettiin selvittamaan asiaa ensin kannattavuuden kautta,
edeten niihin seikkoihin, jotka kannattavuuteen vaikuttavat, huomioiden myos tu-
levaisuuteen katsova nakokulma. Taman jalkeen selvitettiin teoriaa kyseisten te-
kijoiden mittauksesta seka& mittariston rakentamisesta hankkeena. Mielestani
sain teoriaosuudessa kuvattua naita seikkoja monipuolisesti ja etenkin juuri toi-
meksiantajan toimialan erityispiirteita huomioiden. Toimeksiantajan mittariston
suunnittelussa pystyin myds ottamaan naita seikkoja hyvin huomioon, ja tyon tar-
koituksena ollut selkedn toiminnanohjausjarjestelmaan pohjautuvan mittausjar-
jestelman rakentaminen, onnistui taman pohjalta hyvin. Toimeksiantaja tavoitte-
lee taman mittariston avulla kannattavuuden parantamista; sita ei toki viela suun-
nitelman valmistuttua voi luvata. Lupaamaan sen sijaan pystyy nyt jo kuitenkin,
ettd mittarit, jotka mittaristoon valittiin, ovat kaikki yhteydessa joko suoraan tai
valillisesti kannattavuuteen. Mittariston luomisella onkin siis otettu ensimmainen
askel kohti kannattavuuden parantamista, tunnistamalla niita seikkoja, jotka kan-
nattavuuteen vaikuttavat. Loppu on Kiinni siita, kuinka hyvin naiden asioiden seu-
rantaa toteutetaan, ja ennen kaikkea, otetaanko seurannan myota kayttoon toi-

menpiteita naiden seikkojen parantamiseksi.

Mittaristosta onnistuttiin saamaan monipuolinen ja tasapainoinen, vaikka 1ahto-
kohtana yhden jarjestelman antamien tietojen varaan rakentaminen olikin haas-
tava. Lahes kaikkia hankkeessa maariteltyja kriittisia menestystekijoita pystyttiin
mittaamaan vahintaan jollain tavoin, jos ei suorasti niin valillisesti. Mittarit edusti-
vat monipuolisesti erityyppisia mittareita; ainoastaan subijektiivisia ja laadullisia
mittareita ei jarjestelmarajauksesta johtuen pystytty toteuttamaan. Myds mittarien
edullisuusvaatimuksen uskotaan tayttyvan; kayttoonotto sitoo jonkin verran re-
sursseja, ja joidenkin mittareiden kayttoonottoon tai tiedon selkeaan esittamiseen
liittyen on tehtava alkupanostuksia. Naidenkin suhteen on kuitenkin pyritty selvit-
tamaan, ettad kustannukset hyodtyyn nahden eivat nouse kohtuuttomiksi, ja alku-
panostusten jalkeen itse kayttoon sidottujen resurssien pitaisi jaada hyvin vahai-
siksi. Mittareiden reliabiliteetti tulee viela tietyilta osin toimeksiantajan varmistaa
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ohjelmistotoimittajalta osana kayttoonottoprosessia. Mittariston uskottavuus on
pyritty varmistamaan hyvaksyttamalla kaikki kayttdonotettavat mittarit toimeksi-
antajan edustajalla, jotta mittarit varmasti kuvaavat myos toimeksiantajan nake-
myksen mukaan oleellisia paatoksentekoon vaikuttavia asioita. Kayttoonottovai-
heen tiedottamisella ja henkildston koulutuksella tulee olemaan merkittava rooli
mittariston uskottavuudella henkiloston nakokannalta. Riittavalla koulutuksella ja
mittareiden toimintaperiaatteiden kuvauksella saadaan henkilostd ymmartamaan

mittauksen merkitys, jolloin myds uskottavuus kasvaa.

Toimeksiantajan kannalta tarkeinta on huomata, etta mittaristohankkeen paavai-
heista vasta ensimmainen, eli suunnittelu, on taman tyon valmistuessa tehty.
Hankkeen varmastikin vaativin vaihe, eli kayttdonotto, on vasta edessa. Tassa
kannattaa kayttaa apuna tyossa laadittua tiekarttaa, jotta projekti ei tunnu liian
isolta, vaan toimenpiteita pystytaan lahtea tekemaan yksi kerrallaan, pienissa
osissa. Toinen hyva keino on jaksottaa mittareiden kayttoonottoa ajallisesti, siten,
etta helpoimmin kayttoon otettavat mittarit toteutetaan ensimmaisena, ja haasta-
vampien suhteen kaytetdan enemman aikaa. Aikataulullisesti on kuitenkin hyva
huomata se, ettei hankalimpienkaan mittarien kayttoonottoa lykata maarittele-
mattdomaan ajankohtaan, vaan niidenkin toteutukselle asetetaan heti tietyt aika-
rajat. Talldin naidenkin suhteen tulee tehtya selkeat toimenpiteet kayttéon otta-
miseksi, tai vastaavasti selkea paatos siita, etta mittarin kayttdédnotosta luovutaan
kaytannon sanelemien haasteiden tai esimerkiksi liilan korkeaksi nousevien kus-

tannusten vuoksi.

Toimeksiantajan tulee myos hankkeen suhteen huomioida, etta kayttdonoton jal-
keenkin mittariston kayttd itsessaan on jatkuva prosessi: mittariston kayton on
oltava systemaattista, sen on tultava osaksi yrityksen toiminta- ja johtamisru-
tiineja. Myos mittareiden paivittamista on tehtava aktiivisesti, silla voi olla, etta
vasta kayton yhteydessa jokin mittari huomataan tarkoitukseen epasopivaksi,
epakaytannolliseksi tai epaluotettavaksi. Voidaan myds todeta, etta jokin mittari
ei tuota oleellista tietoa, jota tarvittaisiin minkaan paatoksenteon yhteydessa. Toi-
meksiantajan on olennaista niin ikaan pitaa mielessaan, etta mikali yrityksen stra-
tegiset menestystekijat muuttuvat, tulee myds mittaristoa todennakoisesti paivit-
taa. Mittaristo haluttiin rakentaa kokonaan toiminnanohjausjarjestelmaan pohjau-
tuvaksi kayton helppouden vuoksi. Siitéd syysta on huomattava, ettéd pelkastaan
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taman mittariston avulla ei valttamatta saada riittavan monipuolisesti kaikkia lii-
ketoiminnan osa-alueita seurattua. Tassa toimeksiannossa luodun mittariston li-
saksi voi olla hyodyllista toteuttaa saanndllisesti ainakin henkilosto- ja asiakas-
tyytyvaisyyskyselyt, joiden laatimisessa kannattaa yhta lailla huomioida strategi-
aan pohjautuvat kriittiset menestystekijat. Lisaksi taloudellisen kokonaiskuvan
kannalta on hyva edelleen seurata tilinpaatoksen keskeisimpia tunnuslukuja ja
analysoida niiden perusteella yrityksen taloudellista tilaa kannattavuuden lisaksi

my0Os vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden nakokulmista.
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