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Opinnaytetyossa laaditaan Monetra Oulu Oy:lle johdon raportointimalli ja mittaristo yrityksen johto-
ryhman kayttoon suorituskyvyn mittaamiseen, toiminnan ohjaamiseen ja paatoksenteon tukemi-
seen. Tyon tavoitteena on maaritella yrityksen johdon tarpeet tayttava raportointimalli ja sen kayt-
tdonottosuunnitelma.

Tietoperustassa kasitellaan johdon laskentatoimen raportointia ja kaytetyintd suorituskykymittaris-
toa Balanced Scorecardia. Johdon raportoinnista tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista, mittaris-
ton maarittelya, johdon raportointia paatoksenteossa ja raportoinnin tietojarjestelmia. Balanced
Scorecardin osalta selvitetaan sen eri nakokulmia, BSC-mittariston rakentamista ja kayttoonottoa.

Tyossa kaytetaan konstruktiivisen tutkimuksen lahestymistapaa ja tiedonkeruun toteuttamisessa
teemahaastatteluita. Aineistoa keréattiin haastattelemalla yrityksen strategista johtoryhmaa seka ra-
portoinnin ja tietojarjestelmien asiantuntijoita. Tutkimusaineistona kaytettiin myds yrityksen materi-
aalia strategiasta, tavoitteista, liketoimintaprosesseista, mittarien lahtotiedoista ja tietojarjestel-
maymparistosta. Mittaristo, raportointimalli ja kayttddnottosuunnitelma laadittiin yrityksen strategis-
ten tavoitteiden, johdon tietotarpeiden ja dokumenttianalyysin perusteella. Johto ja asiantuntijat
osallistuivat mittariston maarittelyyn ja katselmointiin tydpajakokouksissa.

Tuloksena on Balanced Scorecardin mukainen mittaristo ja raportointijarjestelman toteutussuunni-
telma. Mittaristo on johdettu yrityksen strategiasta ja silla mitataan yrityksen toiminnalle olennai-
simpia asioita 14 mittarin avulla. Mittarit on maaritelty siten, etta mitatut tulokset ovat luotettavia,
mitattaviin asioihin pystyy vaikuttamaan ja niihin tarvittavat lahtotiedot ovat vaivattomasti saatavilla.
Raportointi voidaan toteuttaa yrityksessa lahiaikoina kayttdonotettavalla johdon tietojarjestelmalla.

Raportoinnin kayttdonotossa keskeisimpia asioita ovat raportointijarjestelman ottaminen tuotanto-
kayttoon seka laskentakaavojen ja raporttien maarittely raportointijarjestelmaan. Yrityksen johto-
ryhma on ollut mukana mittaristoprojektissa alusta asti ja on sitoutunut suorituskyvyn mittaamiseen
ja uuden mittariston kayttéon. Mahdollisia jatkokehityshankkeita ovat mittariston kayton laajenta-
minen Monetra-konsernin emoyhtioon ja toisiin tytaryhtioihin seka johdon mittariston kehittamisen
ja kayttoonoton tarjoaminen palveluna Monetran asiakkaille.
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In this thesis a management reporting model and a set of metrics are developed for Monetra Oulu
Oy. The reporting model will be used by the management team in performance measurement,
operative control, and decision making. The aim of the study is to define a reporting system to meet
the management needs, and an implementation plan for the reporting system.

The theory of the thesis focuses on the management reporting and Balanced Scorecard, the most
extensively used performance management system. The management reporting section consists
of performance measurement, defining a set of measures, the role of management reporting in
decision making, and reporting systems. Balanced Scorecard theory includes the four perspectives
of BSC, building the set of measures and BSC implementation.

The study was based on a constructive research approach. The data were collected in interviews
of the management team, management reporting and information system specialists at the client
company. Also, material in the form of documents were provided by the client company. The set of
measures, management reporting model and implementation plan were developed based on the
strategic objectives, management information needs and document analysis. The management
team and specialists in Monetra participated in the study and reviewed the results.

The result of the study is a Balanced Scorecard set of measures and an implementation plan of the
reporting system. There are 14 measures that are used to measure the most essential indicators
of the company operations. The measures are derived from the company strategy and it is ensured
that the measurement results are reliable, one can have an effect on the measured indicators, and
the source data are easily available. The reporting can be implemented with the management in-
formation system that will be deployed in the company in the near future.

The most essential phases in the reporting implementation project are the reporting system deploy-
ment and configuring the metrics and reports into the system. As the management team was en-
gaged in the study from the beginning, it is committed to measuring the performance and imple-
menting the new set of measures. Possible suggestions for further development are extending the
use of the set of measures to the parent company and other subsidiaries of Monetra group and
providing the performance measurement development service for Monetra accounts.

Keywords: performance measurement, management reporting, indicator, metric, measure, bal-
anced scorecard
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1 JOHDANTO

Organisaatiota johdetaan kohti sen tavoitteita. Oikeiden paatosten tekeminen edellyttaa, etta joh-
dolla on paras mahdollinen tieto paatoksenteon pohjana. Johdon raporttien tulee sisaltaa sopiva
méaara oikeaa ja luotettavaa tietoa, joka on ymmarrettavassa muodossa ja helposti kaytettavaa.

Tiedon tulee olla my0s ajantasaista ja oikeaan aikaan kaytettavissa. (Vilkkumaa 2005, 425-428.)

Tyon toimeksiantaja on Monetra Oulu Oy, joka tuottaa talous- ja henkilostohallinnon palveluita seka
muita tukipalveluita kuntatoimijoille. Talla hetkella toimeksiantajayrityksen toiminnan ja talouden
mittarit eivat vastaa johdon tarpeita. Yrityksen toiminta on kasvanut nopeasti, kasvu jatkuu edelleen

ja johdolla on kasvava tarve liiketoimintatiedon seurantaan ja hyodyntamiseen paatoksenteossa.

Opinnaytety6n tavoitteena on méaaritella toimeksiantajayrityksen johdolle liiketoimintatiedon seu-
rannan mahdollistava raportointimalli ja visuaalinen mittaristo, jossa hyddynnetaan johdon lasken-
tatoimen tuottamia tunnuslukuja. Tavoitteena on myds tuoda raportoinnin parhaita kaytantoja ja

ajantasaista tutkimustietoa suorituskyvyn mittaamisesta yrityksen kayttoon.

OpinnaytetyOsta rajataan pois raportointimallin ja mittariston kayttéénotto seka niiden toteuttami-
nen tietojarjestelmilla. Mittariston toteuttamista ja kayttdonottoa kuitenkin kasitellaan opinnayte-

tydssa.

Opinnaytetyon tutkimusongelmana on selvittaa, millainen johdon raportointimalli tayttaa yrityksen
johdon tarpeet. Ongelmaa lahestytaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla: Mité liiketoiminta-
tietoa johto tarvitsee paatoksentekoa varten? Mita tunnuslukuja johdon tietotarpeisiin sisaltyy? Milla
tavalla tiedot esitetdan johdolle? Mista laht6tiedoista ja milld tavalla tunnusluvut muodostetaan?
Missa toimintaprosesseissa lahtotiedot syntyvat? Miten johdon raportointi toteutetaan tietojarjes-

telmilla?

Kehittamistyossa kaytetaan konstruktiivisen tutkimuksen lahestymistapaa. Tyossa haetaan johdon
raportoinnin kaytannolliseen ongelmaan ratkaisu yhdistamalla kaytannon nakokulma teoreettiseen
tietoon. Tyon tuotoksena on konkreettinen johdon raportointimalli ja mittaristo, joka on kaytannossa
hyodynnettavissa. Konstruktiiviseen tutkimukseen kuuluu ratkaisun toimivuuden testaus kaytan-

nossa, mutta se voidaan jattdaa myos myohempaan ajankohtaan. Tassa opinnaytetydssa tuotosta
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ei arvioida, koska tuotoksen kayttoonotto on rajattu tydn ulkopuolelle. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 65-68.)

Opinnaytetyon tietoperusta koostuu johdon laskentatoimen raportoinnin ja suorituskyvyn mittaami-
sen teoriasta. Osana kirjallisuustutkimusta kasitelldén tunnetuimman mittaristomallin, Balanced

Scorecardin, teoriaa.

Tiedonkeruu toteutetaan teemahaastatteluina. Ensin kerataan yrityksen strategisen ja operatiivisen
johdon tietotarpeet, joiden perusteella mittaristo tunnuslukuineen maaritellaan. Sen jalkeen eri pal-
velualojen ja tietohallinnon edustajia haastattelemalla kootaan aineistoa tunnuslukujen lahtotieto-
jen tuottamisesta ja kasittelysta raportointimallin suunnittelua varten. Teemahaastattelu soveltuu
tiedonhankinnan menetelmaksi, koska tarkoituksena on koota valituilta haastateltavilta tietoja sa-
manlaisista teemoista. Haastattelu voi edeta teemojen varassa ja siind voidaan sallia haastatelta-
vien omat nakemykset ja tulkinnat kasiteltavista asioista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.) Lisaksi
tutkimusaineistona kaytetaan yrityksen olemassa olevia tietoja esimerkiksi toimintaprosesseista,

tietojarjestelmista ja niiden valisista yhteyksista.

Haastatteluaineisto analysoidaan laadullisesti ja sen perusteella tehdaan johtopaatokset ja ehdo-
tukset yrityksen mittaristoksi. Laadullisessa analyysissa aineistoa teemoitetaan, luokitellaan, yhdis-
tellaan ja tiivistetdan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 135-154). Dokumenttianalyysin avulla tulkitaan yri-
tyksen toimintaprosessien ja tietojarjestelmien nykytilaa. Tata tietoa kaytetdan tunnuslukujen ja

mittareiden tietolahteiden maarittelyyn. Seuraava kaavio kuvaa opinnaytetydn rakennetta.

Tietoperusta Empiria Opinndytetyon jdlkeen
Luku 2
Mitt:a;inen fukugd Mittariston ja raportoinnin
- » Mittari j inni > 5 e
Mittaristo »| Mittariston ja raportoinnin ” kayttoonotto
L kehittaminen
Raportointi
Luku 3 Haastattelut ja
Balanced Scorecard -malli dokumenttianalyysi

KUVIO 1. Opinnéytety6n rakenne



2 JOHDON LASKENTATOIMEN RAPORTOINTI

2.1 Johdon laskentatoimi

Yrityksen laskentatoimen kaksi paatehtavaa ovat rekisterointitehtava ja hyvaksikayttotehtava. Re-
kisterdintitehtavaan kuuluu yrityksen taloutta kuvaavien tietojen kera@minen ja rekisterdinti rapor-
tointia varten. Hyvaksikayttotehtavassa laskentatoimi tuottaa rekisterdimistaan tiedoista raportteja

taloudellisen paatoksenteon tueksi. (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 19.)

Edelleen yrityksen laskentatoimi voidaan jakaa kahteen paaalueeseen: yleiseen laskentatoimeen
ja johdon laskentatoimeen. Yleisen eli ulkoisen laskentatoimen laskelmien ensisijainen tehtava on
tuottaa tietoa yrityksen sidosryhmille. Sen laskelmat tehdaan lakien ja normien mukaan, ja niiden
kohteena on juridinen yritys. Yleisen laskentatoimen tiedot ovat rahamaaraisia ja ne koskettavat
menneisyytta ja nykyisyytta. Johdon laskentatoimi eli sisainen laskentatoimi on yrityksen paatok-
sentekoa avustavaa laskentaa, jota tehdaan yrityksen omien tietotarpeiden pohjalta. Johdon las-
kentatoimen laskelmat kohdistuvat yritykseen, sen yksikoihin, tuotteisiin tai muihin laskentakohtei-
siin. Historian ja nykyisyyden lisaksi johdon laskentatoimi katsoo myos tulevaan, ja rahamaaraisen
tiedon lisaksi kasitellaan ei-rahamaaraisia tietoja. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 13-14; Jarvenpaa
ym. 2013, 20-21.)

Jarvenpaa ym. (2013, 22) tiivistavat talouden johtamisen tunnuslukujen avulla. Abstraktit taloudel-
liset tavoitteet muutetaan tunnuslukujen avulla konkreettisiksi mittareiksi, joille asetetaan tavoitear-
vot, ja niiden toteutumista seurataan laskentatoimen tuottamien raporttien avulla. Tavoitteet ja mit-

tarit liittyvat yrityksen suorituksen johtamiseen. Talouden johtamista havainnollistetaan kuviossa 2.

‘ Suorituksen johtaminen ‘

1 1T

Taloudelliset r; Mittarit ja .
tavoitteet tunnusluvut :|,> Raportti

‘ Laskentatoimi: tietojen rekisterdinti ‘

KUVIO 2. Suorituksen johtaminen tunnuslukujen avulla



2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyky on mitattavan kohteen kyky saavuttaa asetettuja tavoitteita (Neilimo & Uusi-Rauva
2014, 300). Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa tunnuslukuja kayttamalla selvitetaan ja
méaaritetaan liketoiminnalle tarkeiden tekijéiden tila. Suorituskyvyn mittaaminen edellyttaa, etté me-
nestystekijoiden perusteella yritykselle asetetaan selkeat tavoitteet ja niille ohjausmittarit. Sen jal-
keen mitataan saavutettu suorituskyky ja saatuja mittaustuloksia kaytetdan jontamisessa. (Jarven-
paa ym. 2013, 330-331.) Suorituskyvyn mittaaminen edellyttda laskentatoimelta rahamaaraisten
tietojen lisaksi myos ei-rahamaaraisten liiketoiminnan tietojen tuottamista ja raportointia. Jarven-
paan ym. (2013, 331) mukaan suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksia ovat muun muassa paatok-
sentekoa tukevan informaation tuottaminen, strategian toteuttamisen seuraaminen, suunniteltujen
asioiden toteutumisen kontrollointi, toiminnan nykytason arvioiminen, tulevien tilanteiden ennakoi-
minen, tavoitteiden selkeyttdaminen ja tarkeiden tavoitteiden viestiminen, henkildston toiminnan oh-
jaaminen ja motivoiminen ja tulospalkkioiden perusteiden maarittdminen ja mahdollistaminen. Suo-
rituskyky on kattokasite yrityksen menestymista tarkasteleville kasitteille. Nama toisiaan lahella ole-
vat kasitteet ovat tuottavuus, kannattavuus, tehokkuus ja vaikuttavuus. (Lonnqvist, Jaaskelainen,
Kujansivu, Kéapyla, Laihonen, Sillanpaa & Vuolle 2010, 84.) Suorituskyvyn ja sen lahikasitteiden

valisia suhteita kuvataan seuraavassa kaaviossa.

Suorituskyky
Tuottavuus
Tehokkuus

4 A £ L A 4 A

Panokset Prosessi Tuotokset Vaikutukset

Henkildstd ] Panosten muuttaminen N Tuotteet ja palvelut N Asiakkaan kokemat
Tilat ja laitteet B tuotoksiksi | hyodyt suhteessa

Materiaalit T ] /| ennakko-odotuksiin ja

Aika Tuotosten laatu tarpeisiin
‘ T—Vaikuttavuus—T
‘ Panosten hinta ‘ ‘ Tuotosten hinta ‘

! ! L
‘ Kustannukset FiKannattavuusH Tuotot ‘

KUVIO 3. Suorituskyky ja sen lahikésitteet (Lonnqvist ym. 2010, 85)

Tuottavuus on tuotosten ja panosten suhde. Tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi kansantalou-

den, konsernin, organisaatioyksikon, tiimin tai yksittaisen tyontekijan nakokulmasta. Yrityksissa
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tuottavuudella on suuri merkitys kannattavuustavoitteen saavuttamisessa. Tuottavuuden parane-
minen vaikuttaa suoraan tai valillisesti kustannuskehitykseen, hintakilpailukykyyn, palkanmaksuky-
kyyn, tyopaikkojen turvaamiseen, tydn luonteeseen ja rakenteellisiin muutoksiin. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2014, 310.)

Kannattavuus voidaan maaritella absoluuttisesti ja suhteellisesti. Absoluuttinen kannattavuus tar-
koittaa johdon laskentatoimen kasitteilla tuottojen ja kustannusten erotusta, eli tuottojen on oltava
suurempia kuin toiminnasta aiheutuneet kustannukset, jotta toiminta on kannattavaa. Suhteellinen
kannattavuus on absoluuttisen kannattavuuden suhde siihen pagomapanostukseen, joka on tehty
tuoton saavuttamiseksi. Absoluuttista kannattavuutta kaytetaan lyhyen aikavalin ja suhteellista kan-
nattavuutta pitkan aikavalin mittareina. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 20.) Kannattavuutta mitataan
yritystasolla, tuote- tai tuoteperhetasolla ja asiakkaittain tai asiakassegmenteittain. Muita kannatta-
vuuden seurannan tasoja ovat tulosyksikoét, prosessit, toiminnot, projektit ja sopimukset. (Alhola &
Lauslahti 2000, 79-110.)

Tuottavuus ja kannattavuus liittyvat laheisesti yhteen. Kumpikin seuraa tuotosten ja panosten suh-

detta, tuottavuus ei-rahamaaraisesti ja kannattavuus rahaméaaraisesti kuvion 4 tavalla.

Tuotoksen madran E Tuotoksen maaran j Tuotoksen hinnan
muutos muutos muutos

Tuottavuuden Kannattavuuden Hintasuhteen
muutos muutos muutos

Panoksen maaran E Kustannusten j Panoksen hinnan
muutos muutos muutos

KUVIO 4. Kannattavuuden muutostekijét (Neilimo & Uusi-Rauva 2014)

Tehokkuus tarkoittaa panosten tehokasta kéayttoa eli sita, ettd tehdaan asiat oikein. Tehokkuus
littyy tuotosten ja niiden saavuttamiseen tarvittavien voimavarojen suhteeseen. Toiminta on sita
tehokkaampaa, mitd enemman tuotoksia saadaan samoilla panoksilla tai mita vahemmilla panok-
silla tuotokset tehdaan. (Pellinen 2017, 45.)
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Vaikuttavuudella tarkoitetaan sita, etté tehdaén oikeita asioita. Vaikuttavuus mittaa organisaation
ulkoista suorituskykya ja asiakkaan vaatimusten tyydyttamista. Vaikuttavuus on tuotosten seurauk-
sena saatujen hyotyjen suhde tavoitteisiin ja tarpeisiin. Vaikuttavuus on keskeinen kasite julkisella
sektorilla, jossa organisaatioiden tarkoitus on tuottaa palveluillaan vaikutuksia asiakkaille, eika voit-
toa. (L6nnqvist ym. 2010, 82-86.)

Suorituskyvyn taloudellista nakokulmaa on avattu useilla tavoilla. Neilimo ja Uusi-Rauva (2014, 19—
23) jakavat yrityksen taloustavoitteet seuraavasti: reaalitalouteen sisaltyvat kannattavuus ja tuotta-
vuus, ja rahoituksen tavoitteita ovat likviditeetti ja padomarakenne. Likviditeetti eli maksukykyisyys
tarkoittaa yrityksen kykya selviytyd maksuvelvoitteistaan. Padomarakenteella seurataan oman
paaoman ja velan suhdetta koko padomaan ja silld mahdollisuuksia selviytya pitkalla aikavalilla
taloudellisista velvoitteista. Taloustavoitteita voi kohdistaa yrityksen eri tasoille ja niiden jarjestys
voi vaihdella yrityksen taloudellisen tilanteen ja tarpeiden mukaan, mutta yleensa kannattavuusta-
voite on tarkein ja muut taloustavoitteet tahtaavat kannattavuustavoitteen saavuttamiseen, kuten

seuraavasta kaaviosta nahdaan.

Padoma-

Likviditeetti
rakenne

T

Kasvu : Markkinaosuus

Tuottavuus

KUVIO 5. Yrityksen taloustavoitteiden hierarkia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 20)

Myos Alhola ja Lauslahti (2005, 154—155) korostavat kannattavuutta yrityksen keskeisimpana toi-
mintaedellytyksend. Kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus muodostavat yrityksen ter-
veyskolmion, jonka osat ovat kiinteasti yhteydessa toisiinsa. Muutokset yhdessa naista kolmesta
vaikuttavat toisiin kahteen tekijaan. Yrityksen terveyskolmio tavallisesti kuvataan kannattavuuden
varaan, koska kannattavuus on liikketoiminnan lahtokohta pitkalla aikavalilla.

Vakavaraisuus  Maksuvalmius

v

Kannattavuus

KUVIO 6. Yrityksen terveyskolmio (Alhola & Lauslahti 2005, 155)
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Suorituskyvyn mittaamisessa mitattavat asiat ovat menestystekijoita (Lonnqvist ym. 2006, 22).
Suorituskyvyn mittaamisen kohteita valittaessa on tunnistettava yrityksen kriittiset menestystekijat
eli tekijat, jotka ratkaisevat yrityksen menestymisen pitkalla aikavalilla. Menestystekijoiden avulla
mittausjarjestelmat saadaan korostamaan oikeita asioita. Kriittisia menestystekijoita voidaan maa-
ritella koko yritykselle, sen eri organisaatiotasoille ja toiminnoille, ja niille asetetaan tavoitteet ja
mittarit. Yrityksella voi olla kriittisia menestystekijoitd monilla liiketoiminnan alueilla, kuten asiak-
kaat, ymparisto, tyoyhteiso, tuotteet, tuottavuus tai talous. Pelkastaan taloudellisten tunnuslukujen
tuottaminen ei siis riita, vaan laskentatoimen taytyy tukea monenlaisten menestystekijan mittaa-
mista ja tuottaa my0s ei-rahallisia tunnuslukuja. (Neilimo & Uusi-Rauva 300-302.) Menestystekijat
voivat olla aineellisia ja aineettomia tai taloudellisia ja ei-taloudellisia, joista esimerkkeja seuraa-

vassa taulukossa (Kujansivu ym. 2007, 36).

TAULUKKO 1. Esimerkkejd menestystekijoista (Kujansivu ym. 2007, 36)

Taloudellisia menestystekijoita

Ei-taloudellisia menestystekijoita

Taloudellinen kasvu
Likviditeetti
Tuote-/palvelukustannus
Kannattavuus
Vakavaraisuus

Toimitusaika
Tuotteiden laatu
Tuotantomaara
Tuottavuus
Palvelujen volyymi

Aineettomia menestystekijoita

Aineellisia menestystekijoita

Osaaminen
Asiakastyytyvaisyys
Asiakasuskollisuus
Innovatiivisuus

Motivaatio

Henkildston tyotyytyvaisyys
Brandi

Tydilmapiiri

Taloudellinen kasvu
Likviditeetti
Kannattavuus
Toimitusaika
Tuotteiden laatu
Tuotantomaara
Tuottavuus
Palvelujen volyymi

Suorituskyvyn mittaamisessa on useita ulottuvuuksia, jotka on otettava huomioon mittariston suun-
nittelussa. Kokonaisvaltaisen mittariston laatimiseksi on olemassa useita mittaristomalleja, joista

yleisin on Balanced Scorecard. Luvussa 3 tarkastellaan Balanced Scorecardia tarkemmin.
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2.3 Mittarit ja tunnusluvut

Mittarin suunnittelussa on kaksi vaihetta. Ensin valitaan mitattava asia, menestystekija, jota halu-
taan johtaa ja josta halutaan informaatiota. Sen jalkeen sille maaritellaan yksi tai useampi mittari.
(Kujansivu ym. 2007, 168.)

Mittaamisen avulla tehdaan paatoksia tulevasta toiminnasta, joten mittaamisen tulosten on oltava
korkeatasoisia. On siis tarkeaa, etta mittarit on hyvin suunniteltu. Lonnqvistin ym. (2006, 32-34)
mukaan hyvalla mittarilla on seuraavat ominaisuudet:

o Validiteetti kuvaa mittarin kykya mitata sita menestystekijaa, jota silla halutaan mitata. Yhta
menestystekijaa voidaan mitata monella mittarilla, joilla on erilainen validiteetti.

¢ Reliabiliteetti on mittarin arvon satunnaisvirhe. Reliaabeli mittari antaa samanlaisen mit-
taustuloksen, kun mittaus toistetaan.

o Relevanssi kertoo, onko mittari olennainen sen kayttajalle. Mittarin antamalla tiedolla pitaa
olla olennainen merkitys paatoksenteossa.

o Kaytannallisyys on mittarin kustannustehokkuus eli hydty-vaivasuhde. Jos mittarin tiedon
kerdaminen ja arvon laskeminen on hankalaa tai kallista siitd saatavaan hyotyyn verrat-
tuna, mittari ei ole kaytannoéllinen.

Lisaksi Lonnqvist ym. (2006, 112) asettavat mittareille muita vaatimuksia: mittarien tulee liittya or-
ganisaation strategiaan ja menestystekijoihin, mittarien tulee huomioida erityisesti pitkan aikavalin
tavoitteet, mittareihin tulee voida vaikuttaa, mittarien taytyy olla yksiselitteisia ja helposti ymmarret-
tavissa, mittarien tulee olla helposti raportoitavissa ja muutettavissa ja mittarien tulee tarjota pa-
lautetta ja informaatiota. Naiden mittarin ominaisuuksien lisaksi Vilkkkumaa (2005, 39) mainitsee
luotettavuuden. Tiedon kayttajan on voitava luottaa siihen, etta mittarin tieto on riittdvan luotettavaa

paatoksentekoa varten.

Mittarit voidaan jaotella suoriin ja valillisin seka objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin. Suora
mittari mittaa sita asiaa, jota halutaan mitata. Se ei ole aina mahdollista, jolloin tasta tekijasta voi-
daan saada tietoa mittaamalla jotakin toista tekijaa, jolla on yhteys tahan alkuperaiseen asiaan.
Esimerkiksi koulutuksen maaraa mittaamalla voidaan saada tietoa osaamisen tasosta, koska kou-
lutuksella uskotaan olevan yhteys osaamisen kehittymiseen. Valillinen mittari voi olla joskus toimiva
ratkaisu, varsinkin jos se on helpompi tai halvempi kayttaa kuin suora mittari. Objektiivinen mittari

antaa objektiivisen ja tarkan tiedon mitattavasta kohteesta. Objektiiviset mittarit soveltuvat hyvin
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konkreettisten tekijoiden, kuten lukumaarien tai rahamaarien mittaamiseen. Subjektiiviset mittarit
perustuvat mielipiteisiin tai arvioihin ja pohjautuvat tavallisesti kyselyiden tai haastatteluiden tulok-

sista laskettuihin indekseihin ja tunnuslukuihin. (Kujansivu ym. 2007, 168-170.)

Kun mitataan organisaation suorituskykya, aina halutaan mitata ja johtaa monia tekijoita ja tarvitaan
useita mittareita. Mittarien kokoelmaa nimitetdan mittaristoksi. Mittariston rakentamiseen on ole-

massa useita malleja, joista tunnetuin ja eniten kaytetty on Balanced Scorecard.

Jokaiselle mittarille on tarpeen maaritella perustiedot eli mittarin kayttoperiaatteet. Mittarin perus-
tiedot kannattaa dokumentoida lomakkeelle, josta on esimerkki seuraavassa taulukossa. (L6nn-
qvist 2006, 115-117.)

TAULUKKO 2. Mittarin perustiedot. (Vrt. L6nnqvist 2006, 116)

Perustiedot Kuvaus
1. Mittarin nimi Hyva nimi kuvaa mittauksen tarkoitusta
2. Mihin liittyy? Liiketoiminnan tavoitteet, joihin mittari liittyy
3. Tavoite Tavoiteltava suorituskyvyn taso ja sen saavuttamiseen

vaadittava aika

4. Laskentakaava Miten tulos lasketaan
5. Mittaustaajuus Kuinka usein tulos lasketaan ja raportoidaan
6. Kuka mittaa? Henkildn nimi, joka vastaa datan keradmisesta, lasken-

nasta ja tuloksen raportoinnista

7. Mista data saadaan Mista data saadaan

Monetralla palveluyrityksena useat menestystekijat voivat olla aineettomia. Liitteessa 1 on esi-

merkkeja mittareista aineettomille menestystekijéille.

2.4 Raportointi paatoksenteon tukena

Mittaustulosten raportointi on suorituskyvyn mittaamisen keskeinen osa. Raportoinnin toteuttami-
sessa olennaisia kysymyksia ovat miksi ja kenelle raportoidaan. (Lénnqvist ym. 2006, 134.) Johdon
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raportoinnin paaasiallinen tarkoitus on tuottaa kokonaiskuva yrityksen taloudellisesta ja toiminnal-
lisesta tilasta. Raportoinnin tulee kertoa, miten on mennyt, miksi on mennyt nain ja mihin olemme

menossa. (Alhola & Lauslahti 2005, 173.) Kuvassa esitetdan raportoinnin tarkoitus tiivistettyna.

Johdon raportointi

Ulkoiset \ ‘ 1, Miten on mennyt? ‘ Sisdiset
tekijat j/ 2. Miksi on mennyt n&in? \jﬁ tekijit

3. Mihin olemme menossa?

Kuvio 7. Johdon raportoinnin tehtévét (Alhola & Lauslahti 2005, 173)

Johdon laskentatoimen tehtava on tuottaa tietoa paatoksenteon tueksi. Johdon raporttien tule siis
tuottaa sellaista tietoa, jota johto tarvitsee paatoksenteossaan. Paatoksentekotilanteet ovat toimin-
nan suunnittelua, ohjaamista ja valvontaa, kuten investointi- tai divestointipaatoksia, tuotteisiin, asi-
akkaisiin tai toimittajiin liittyvia paatoksia, prosessien kehittamista, henkildstopaatoksia, strategian
laadintaa tai muuttamista, yhteiskuntavastuuseen tai ymparistoon liittyvia paatoksia. Paatoksente-
kotilanteita on varsin monenlaisia, joten raportoinnin tulee kattaa laajasti talouden, toiminnan ja

toimintaympariston tietoja, seka faktoja etta intuitiota. (Jarvenpaa ym. 35-39.)

Tiedon hyddyntamista paatoksenteon tukena nimitetaan tiedolla johtamiseksi (Laihonen ym. 2013,
7). Barendsin, Rousseaun ja Brinerin (2014) mukaan tiedolla johtamisen perusajatus on, etta hy-
vien paatosten pitaisi perustua yhdistelmalle kriittista ajattelua ja parasta saatavilla olevaa tietoa.
Tietoon perustuva johtaminen on paatosten tekemista kayttamalla useista lahteista saatua parasta
mahdollista tietoa huolellisesti, selkeasti ja jarkevasti. Henkilokohtaiseen kokemukseen ja asentei-
siin perustuvat paatokset ovat alttiita virheille ja ne eivat aina ole korkealaatuisia, joten paatoksen-
teossa kaytettavan tiedon tulee olla mahdollisimman luotettavaa. (Barends ym. 2014, viitattu
29.12.2018.) Johdon raportointi ja sen tuottaman tiedon laatu luovat edellytykset organisaation tie-

toon perustuvalle johtamiselle.

Johdon raportoinnin kohderyhmat noudattelevat vastuualuejakoa. Tulosvastuun ja paatéksenteko-
oikeuksien mukaiset raportoinnin kohteet organisaatiossa voivat olla esimerkiksi funktioiden mu-
kaisia, tuotekohtaisia, asiakaskohtaisia, alueellisia tai toimipistekohtaisia. Myds tavoitteet ja suori-
tusmittarit asetetaan vastuualueiden mukaisille raportointikohteille. (Jarvenpaa ym. 2013, 301-

305.) Seuraava kaavio havainnollistaa raportoinnin hierarkiaa.
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‘ Omistajat

‘ Hallitus

‘ Toimitusjohtaja

Funktiot ‘

Tuoteryhmat ‘

‘—' Tuotteet

Markkina-alueet ‘

Asiakasryhmat ‘

‘—' Asiakkaat

Toimipisteet ‘

[l ] ]]

Projektit ‘

KUVIO 8. Vastuualueraportoinnin kohteet (vrt. Jarvenpédéa ym. 2013, 304)

Raportointi on jaettu aikajanteen mukaan esimerkiksi neljannesvuosiraportointiin ja kuukausirapor-
tointiin. Tana paivana, kun jarjestelmat mahdollistavat reaaliaikaisemman raporttien muodostami-
sen, voidaan sivuuttaa tama jako ja sen sijaan luokitella raportointi strategiseen ja operatiiviseen
raportointiin kuvion 9 tavalla. Strateginen raportointi on tulevaisuuspainotteista, koostavaa ja suun-
nattu ylimmalle johdolle, kun taas lyhyemman aikavalin operatiivinen raportointi on yksityiskohtai-
sempaa ja palvelee tulosyksikoiden tai toimintojen johtoa ja henkildstoa. (Alhola & Lauslahti 2006,
174-175.)

Tulevaisuus Strategiataso
Toimintotaso
Nykyisyys Tehtévitaso
Esimiehet
) . Esimiehet _
o Asiantuntijat Asiantuntiiat Ylin johto
Historia Tyontekijdt unty
Yksityiskohtainen Suuntaa antava

KUVIO 9. Raportointitasot (vrt. Alhola & Lauslahti 2006, 175)
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2.5 Johdon raportointijarjestelma

Johdon raportointijarjestelman perustan muodostavat ulkoisen laskentatoimen ja johdon laskenta-
toimen tietojarjestelmat. Ulkoinen laskentatoimi keraa ja rekisteroi yrityksen talousprosessin tapah-
tumat ulkoisen laskennan tietojarjestelmaan, jossa kirjanpitojarjestelma on keskeisin taloushallin-
non tietopankki. Johdon laskentatoimi kayttaa ulkoisen laskentatoimen tietoaineistoa tuottaessaan
raportteja yrityksen johdon kayttoon. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 267-268.) Nykyaikaisissa ta-
loushallinnon tietojarjestelmissa ulkoinen ja sisainen laskenta on saumattomasti integroitu, jolloin

sama tietoaineisto on johdon laskennan kaytettavissa ilman jarjestelmien valista tiedonsiirtoa.

Laskentatoimen tietojarjestelmistd voidaan tuottaa johdon raportteihin kannattavuus- ja rahoitus-
tietoja. Raportointia varten tarvitaan toimintatietoja my6s muita lahdejarjestelmista, kuten tuotan-
nonohjauksen, markkinoinnin, materiaalihallinnon, asiakkuudenhallinnan tai henkilostohallinnon
tietojarjestelmista. Naiden lisaksi raportointiin kaytetdan tietoja yrityksen ulkopuolisista tietolah-
teista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 267.) Kuvio 9 kuvaa raportointiin liittyvien jarjestelmien riippu-
vuuksia. Toiminnanohjaus (ERP) -jarjestelmissa on edella mainittuja ohjelmistojen toiminnallisuuk-

sia integroituna samaan tietojarjestelmaan.

Muut ldhdejarjestelmat

Tuotannon- Materiaali- Henkil6sto- " M.uu't -
. . . liiketoiminnan
ohjaus hallinto hallinto . "
jarjestelmat
Taloushallinnon tietojarjestelmat Johdon / Raportin
raportointi-  —Raportti-»|
I R Johdon - iariestelma kayttaja
Osakirjanpidot —J9» P&akirjanpito P> 12l
laskenta
Ulkopuoliset tietolahteet —>

KUVIO 10. Johdon raportoinnin periaatekuva

Raportoinnin voi toteuttaa eri tavoilla: tuottamalla raportit suoraan operatiivisista jarjestelmista, laa-
timalla raportit manuaalisesti Excelilla, raportointijarjestelmalla ilman tietovarastoa tai tietovaraston
kanssa (Hovi, Hervonen, Koistinen 2009, 6-8, 14). Parhaimmillaan raportit ovat reaaliaikaisesti
ajan tasalla tai ne muodostuvat automaattisesti. Raporttien kayttajat voivat kayttaa raportteja sah-
koisesti itsepalveluna ja tulevaisuudessa niita voi kayttaa puhe- ja keskusteluohjauksella. Rapor-

tointiin sisaltyy visuaalisuutta, analytiikkaa ja trendeja. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 186.)
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Raportointi ei ole toimivaa, jos mittaristo on jasentymaton ja laaja, raportoinnissa on manuaalista
tyota, raportteja lahetetaan manuaalisesti tai jopa luvut ovat vaarin tai niihin ei voi luottaa. Jotta
raportointijarjestelmasta saadaan oikeat tiedot johdon kayttoon, on perusasioiden oltava kunnossa.
Talousprosessien, toimintatapojen, tietojarjestelmien ja niiden integraation seka laskentarakentei-
den on toimittava niin, etta tiedot ovat oikein, ja on vain yhdet luvut samasta asiasta. (Kaarlejarvi &
Salminen 2018, 186-187.)

Hyvan raportoinnin vaatimuksia ovat olennaisen tiedon tuominen esille yhdistelemalla tietoja ja vi-
sualisoimalla lopputuloksia. Raporttien tulee olla helposti kaytettavissa, oikeasisaltdista, ajanta-
saista ja kayttajille relevanttia. Toteutuneiden tietojen lisaksi panostetaan myds ennakoivaan tie-

toon. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 187.)

Johdon raportointijarjestelmat voidaan jakaa eri kayttotarpeiden mukaan talous- ja tulosraportoin-
tiin, talousohjauksen raportointiin seka liiketoimintatiedon hallintaan ja analysointiin (Business In-
telligence, BI) (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 188). Bl-ratkaisu koostuu tyypillisesti neljasta kom-
ponentista: lahdejarjestelmat, tiedon integrointi, tietovarasto (data warehouse) ja Bl-ohjelmisto.
Lahdejarjestelmat ovat raportoinnissa kaytettavan tiedon lahteita, joko yrityksen sisaisia tai ulko-
puolisia tietojarjestelmia. Tiedon integrointi on prosessi (ETL-prosessi), jossa data haetaan lahde-
jarjestelmasta, muokataan sopivaan muotoon ja siirretaan kohteeseen. Tietovarasto on raportointia
ja analysointia varten keratyn tiedon tallennuspaikka. Bl-ohjelmisto on varsinainen raportointiohjel-
misto, jolla ké&yttaja voi katsella valmiiksi maariteltyja raportteja tai tunnuslukuja, tehda hakuja tai

analysoida tietoja. (Hovi ym. 2009, 86.) Seuraavassa kuvassa on tyypillisen Bl-ratkaisun periaate.

el Bl- éportm
integrointi . ohjelmisto kayttaja
Lihdejarjestelma Tietovarasto

KUVIO 11. Tietovarasto- ja Bl-ratkaisun jalostusketju (vrt. Hovi ym. 2009, 86)

Raportointijarjestelmat ovat aikaisemmin edellyttaneet erillisen tietovaraston kayttamista. 2000-lu-
vun jalkipuoliskolta alkaen markkinoille on tullut muistipohjaisia raportointijarjestelmia, jotka eivat
aina vaadi erillista tietovarastoa, vaan voivat késitella ja jasennella isoja tietomassoja. Myds kayt-

tajakokemusta ja tiedon hyddyntamisen helppoutta on parannettu, ja raportointijarjestelmat ovat
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kehittyneet helppokayttéisemmiksi ja intuitiivisemmiksi. Visuaaliset ominaisuudet ja raporttien esit-
tamistapa ovat my0s kehittyneet graafisten kuvaajien ja mittareiden suuntaan. (Kaarlejarvi & Sal-
minen 2018, 189.)

Reaaliaikaisen Bl-raportointijarjestelman kaytto tuo merkittavia etuja suorituskyvyn mittaamiseen.
Reaaliaikaisuus tuo paremmat mahdollisuudet analytikkaan ja ennakointiin. Sen avulla voidaan
luoda mittaristoja kehitystoimenpiteiden seurantaan seka automatisoida tietovirtoja raportointiin ja
suorituskyvyn mittaukseen. Reaaliaikainen Bl mahdollistaa sen, ettd yksilokohtaiset toimenpiteet
voidaan linkittaa strategisiin tavoitteisiin ja menestystekijoihin. Ajantasaiset talousraportit seka tren-
dien, poikkeamien ja erojen analysointi reaaliajassa tuovat kilpailuetua. Reaaliaikaisuuden avulla

tiedot saadaan viiveitta kayttoon. (Sarma 2017, 49-52.)

Uusimpia kehitysalueita raportointijarjestelmissa ovat tekoalyn ja ohjelmistorobotiikan kayttdminen.
Ohjelmistorobotiikalla voidaan automatisoida ja siten tehostaa vakioitujen raporttien tuottamista ja
jakelua. Tekoalyn avulla voidaan tukea tiedon luokittelua, tulkintaa syy-seuraussuhteita tunnista-
malla ja uuden tiedon ennustamista vanhan tiedon pohjalta. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 189-
190.)

Johdon raportoinnissa kaytettava tieto voi tulla organisaation sisaisten jarjestelmien lisaksi ulko-
puolisista tietolahteista. Raportointiin voidaan tuoda kaytanndssa mita tahansa tietoa ja erityisesti
Bl-raportoinnissa pyritaankin kayttamaan monia saatavilla olevia, myos yrityksen ulkopuolisia tie-
tolahteita. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 190.)

Raporttien jakelun tapoja ovat muun muassa raporttiportaalit tai itsepalveluperiaate, jossa kaytta-
jilla on paasy raportointijarjestelmaan. Raportointijarjestelmaa kaytettaessa porautuminen rapor-

teilta on mahdollista. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 191.)

Johdon raportointi edellyttaa, etta organisaation perustiedot on huolellisesti suunniteltu ja tieto on
hyvalaatuista. Perustietojen avulla voidaan yrityksen omista lahdejarjestelmista muodostaa raport-
teja. Raportointitarpeet, seurantakohteet ja raporttien ja mittarien rakentaminen tehdaan liiketoi-

mintojen ja talousosaston yhteistyona. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 197.)
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Mittarien ja niiden laskentakaavojen tulee olla yhteisia, jotta raportointi on vertailukelpoista eri liike-
toimintojen valilla. Mittarit taytyy myos maaritella niin, etta kaikki tietavat tunnuslukujen arvojen tar-
koituksen ja tavoitearvot. Jos johdon raportoinnin rakenteet ja mittaristo eivat ole riittavia, voidaan
tarvita satunnaisia eli ad hoc -raportteja. Usein ad hoc -raportit muodostetaan manuaalisesti, mutta
hyvin toteutetut Bl-jarjestelmat automatisoivat ja tehostavat tatd merkittavasti. (Kaarlejarvi & Sal-

minen 199-200.) Bl- ja analytiikkajarjestelman kyvykkyyksia on koottu seuraavaan kuvaan.

Yhtendiset termit ja laskennat,

Yhdistaa dataa eri lahteista . Rk .
helpompi kommunikaatio

Valmiiksi maaritetyt ja lasketut

Dynaamiset nakymat KPI:t

Tehokas BI-

raportointi ja
analytiikka

Reaaliaikainen tietopohjainen

. . Poikkeamien esille nostaminen
ohjaaminen

Mahdollistaa itsepalvelun Porautuminen

KUVIO 12. Tehokas Bl-raportointi ja analytiikka (Kaarlejérvi & Salminen 2018, 202)

Gartner-tutkimuslaitoksen vuoden 2018 raportissa Bl- ja analytiikkavéalineista todetaan, etta kayt-
tajaystavallinen analytiikka ja interaktiivinen visualisointi ovat nykyaan Bl-jarjestelmien perusomi-
naisuuksia. Tarkein valintakriteeri jarjestelmien hankinnassa onkin kayton helppous, jonka jalkeen
tulevat toiminnallisuudet ja muut ominaisuudet. Raportissa suositellaan itsepalvelun hyodyntamista
raportoinnissa ja analytiikassa ja kehittyneempien tekoalyominaisuuksien kayttamista visuaalisten
mittaristojen lisaksi. Gartner ennustaakin, ettd vuoteen 2020 mennessa tekoalyn kayttd, puheoh-
jauksen ja sanallisten raporttien automaattinen tuottaminen yleistyvat Bl-sovelluksissa merkitta-
vasti. (Richardson, Tapadinhas, Howson, Sallam, |doine, Woodward 2018, viitattu 11.12.2018.)
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3 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (BSC) on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin luoma tuloskortti ja mitta-
risto, jonka tarkoituksena on tarjota johdolle nopea ja kokonaisvaltainen nakyma yrityksen liiketoi-
mintaan. Balanced Scorecard sisaltaa taloudellisia tunnuslukuja jo tapahtuneista asioista ja niiden
lis&ksi toiminnallisia mittareita, jotka katsovat eteenpain ja mahdollistavat tulevan taloudellisen suo-
rituskyvyn. (Kaplan & Norton 1992, 71.)

Talous

Tavoite Mittari

g

Sisdiset prosessit

Asiakas

Tavoite Mittari |/ Visio ja \ Tavoite Mittari

strategia /

S@
@ Oppiminen ja kasvu @
Tavoite Mittari

KUVIO 13. Balanced Scorecardin perusidea (vrt. Kaplan & Norton 1992)

Balanced Scorecardissa liiketoimintaa tarkastellaan neljasta nakékulmasta, taloudellisesta, asia-
kas-, siséisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nakokulmasta (Kaplan & Norton 1992, 72).
Balanced Scorecardin mittaristo johdetaan organisaation visiosta ja strategiasta ja sen avulla ta-
voitteet ja padmaarat muutetaan toteuttamiskelpoisiksi tavoitteiksi. BSC:ta rakennettaessa talou-
delliset tavoitteet tulisi linkittaa organisaation strategiaan. (Kaplan & Norton 1996, 7-19, 47-55;
Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 32-33.)

Balanced Scorecardin alkuperaisessa mallissa on nelja nakokulmaa. Tama tulee kasittaa malliksi,

ei maaraykseksi, huomauttavat Kaplan ja Norton (1996, 34). Eri yrityksilla, eri strategioilla ja eri

toimintaymparistoissa nakokulmia voi olla vahemman tai tarpeen mukaan enemman. Myos mitta-
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rien maaré voi vaihdella eri organisaatioissa. BSC ohjaa johtoa keskittymaan muutamaan kriittisim-
paan mittariin (Kaplan & Norton 1992, 72), ja Suomessa mittareita on ollut 4-25 kappaletta organi-

saatiotasosta ja kayttotarkoituksesta riippuen (Malmi ym. 2006, 31).

3.1 Taloudellinen nakokulma

Taloudellisella nakokulmalla on kaksi roolia. Talouden tunnusluvuilla seurataan strategian onnistu-
mista ja toisaalta niillé asetetaan tavoitteet ja mittarit kaikille muille tuloskortin nakokulmille (Kaplan
& Norton 1996, 47-48). Strategiaan perustuvan BSC:n kuvaaminen alkaa pitkan tahtaimen talou-
dellisista tavoitteista. Nama tavoitteet linkitetd@n toimenpiteisiin, jotka tuottavat tavoitellut pitkan
tahtdimen taloudelliset tulokset. Tata ketjua strategiasta toimenpiteisiin kuvataan seuraavassa kaa-
viossa. Liiketoiminnalla voi olla erilaisia taloudellisia tavoitteita elinkaarensa kasvu-, yllapito- ja lop-
puvaiheessa. Kasvuvaiheen mittareita ovat esimerkiksi tuoton kasvu tai myynnin kasvu tietyilla
markkinoilla, asiakasryhmissa tai alueilla. Useimmat liiketoimintayksikot tai yritykset ovat yllapito-
vaiheessa, jolloin hyddyllisimpia ovat kannattavuuden mittarit. Naita ovat liikevaihtoon suhteutetut
likevoittoa ja katetta mittaavat tunnusluvut ja paddomaan suhteutetut tuottomittarit. Elinkaarensa
loppuvaiheessa olevan liiketoiminnan mittareita ovat kassavirtaa ja kayttopaaoman vahenemista
mittaavat tunnusluvut. (Kaplan & Norton 1996, 47-49.)

Strategiset Menestys- | Mittarit > Tavoitetaso Toimen-

Strategia . .
&l i tavoitteet tekijat piteet

KUVIO 14. Strategiasta toimenpiteisiin

3.2 Asiakasnakokulma

Kaplanin ja Nortonin (1992, 63) mukaan organisaation tulee tunnistaa selkeat asiakas- ja liiketoi-
minnan segmentit ja maaritelld kullekin niistd ydinmittareita, kuten markkinaosuus, uusien asiak-
kaiden hankinta, asiakkaiden pysyvyys, asiakastyytyvaisyys ja asiakaskannattavuus. Markkina-
osuus on organisaation liiketoiminnan osuus tietyn markkinan kokonaisuudesta asiakkaiden maa-
ralla, myyntimaaralla tai myynnin rahamaaralld mitattuna. Uusien asiakkaiden maaralla mitataan,
kuinka liiketoimintayksikkd houkuttelee ja saa uusia asiakkaita tai uutta liiketoimintaa. Asiakkaiden
pysyvyydella mitataan olemassa olevien asiakassuhteiden pysymista tai yllapitoa. Asiakastyytyvai-

syydella seurataan asiakkaiden antamaa palautetta yrityksen toiminnasta. Asiakaskannattavuus
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mittaa asiakkaan tai asiakassegmentin nettotulosta, josta on véhennetty tasta asiakkaasta aiheu-
tuneet kustannukset. (Kaplan & Norton 1996, 67-73.)

Nama asiakasnakokulman ydinmittarit ovat kuitenkin tulosmittareita, jotka mittaavat toteutuneita
tuloksia samoin kuin perinteiset taloudelliset mittarit. Ne mittaavat asiakassuhteen onnistumista
yrityksen nakokulmasta. Ydinmittareilla ei myoskaan voi ohjata paivittaista toimintaa haluttujen tu-
losten saavuttamiseksi. Niiden lisaksi BSC:ssa kannattaakin maaritelld arvolupaukset, joiden mit-
tareilla asiakasnakokulmaa voidaan ohjata kohti markkinaosuus-, asiakashankinta-, asiakkaiden
pysyvyys-, asiakastyytyvaisyys- ja asiakaskannattavuustavoitteita. Organisaation johdon on siis
tunnistettava asiakassegmenttien tarpeet ja valittava arvolupaukset naille segmenteille. (Kaplan &
Norton 1996, 73.)

Arvolupaukset ovat erilaisia eri toimialoilla ja markkinasegmenteilla, mutta yleistettynd ne voidaan
luokitella kolmeen ryhmaan: tuotteen tai palvelun ominaisuudet, asiakassuhde sek& yrityksen
imago ja maine. Tuotteen tai palvelun ominaisuuksista voidaan mitata esimerkiksi toiminnallisuuk-
sia, hintaa, laatua tai aikaa. Asiakassuhteen mittareilla seurataan asiakkaan ostokokemusta, asia-
kaspalvelun laatua ja vasteaikoja. Imago ja maine ovat varsin abstrakteja kasitteita, jotka vetavat

asiakkaita yrityksen puoleen. (Kaplan & Norton 1996, 73-77.)

3.3 Sisaisten prosessien nakokulma

Sisaisten prosessien nakdkulmaa varten on tunnistettava ne prosessit, jotka ovat tarkeimpia orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Prosesseista mitataan tyypillisesti kustannuksia, laatua,
saantoa, maaraa ja aikaa. BSC:n mallissa sisaiset prosessit luokitellaan kolmeen paaprosessiin:
innovointiprosessi, tilaus-toimitusprosessi ja myynnin jalkeinen palveluprosessi. (Kaplan & Norton
1996, 92-96, Malmi ym. 2006, 27.)

Innovointiprosessilla tarkoitetaan markkinoiden tarpeen méaarittelya ja tuotekehitysta, ja sen mittarit
littyvat uusien tuotteiden maaraan tai osuuteen, tuotteen tai tuotannon kehittymiseen tai prosessin
lapimenoaikoihin. Tilaus- ja toimitusprosessin mittareita ovat kustannukset, laatu ja aika, ja niiden

lisksi voidaan mitata esimerkiksi joustavuutta ja tuotteen tai palvelun ominaisuuksia, joilla erotu-
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taan kilpailijoista ja tuodaan lisdarvoa asiakkaille. Myynnin jalkeiseen palveluprosessiin kuuluu esi-
merkiksi laskutus, virheiden ja poikkeamien kasittely seka naihin liittyva asiakaspalvelu. Myos tassa

voidaan mitata kustannuksia, laatua ja lapimenoaikaa. (Kaplan & Norton 1996, 96-107.)

Organisaatioissa on aina lukuisia liiketoimintaprosesseja, joiden suorituskyvysta on huolehdittava.
Tuloskortissa seurataan kuitenkin vain tarkeimpia prosesseja, jotka valitaan sinne strategian mu-
kaan. Eri kilpailustrategioista riippuen BSC:ssé& mitattavat prosessit voivat vaihdella. Paivittaisen
tuotantoprosessin tehostamisen lisaksi edella mainitut innovointiprosessit voivat olla hyodyllisia oh-

jaamaan yrityksen tulevaa pitkan aikavalin suorituskykya. (Malmi ym. 2006, 27-28.)

3.4 Oppimisen ja kasvun nakokulma

Kolme lahdetta, joista organisaation oppiminen ja kasvu tulevat, ovat henkilosto, tietojarjestelmat
ja organisaation toimintatavat. Oppimisen ja kasvun nakokulmalla mitataan tulevaisuutta ja silla
tavoitellaan pitkan tahtaimen tuloksia. Sen tavoitteet tulevat kolmesta muusta Balanced Scorecar-
din nékokulmasta eli taloudellisesta, asiakas- ja sisaisten prosessien nakokulmasta. (Kaplan & Nor-
ton 1996, 126-127.)

Henkiloston tavoitteet johdetaan usein henkildston perusmittareista, joita ovat henkilostotyytyvai-
syys, henkildston pysyvyys ja henkildston tuottavuus. Henkiloston tyytyvéisyys on valttdméaton
edellytys monille muille menestystekijGille kuten tuottavuus, laatu ja asiakaspalvelu. Sitd mitataan
tyypillisesti tyotyytyvaisyyskyselyilld. Henkiloston pysyvyys kertoo siita, miten organisaatio pystyy
pitdmaan tyontekijoidensa arvokkaan aineettoman paaoman, ja sitd voidaan mitata henkiléston
vaihtuvuuden mittareilla. Henkiloston tuottavuuden seurantaan soveltuu yleinen tuottavuusmittari,
tuotosten suhde kaytettyyn panokseen, ja sen mittaamiseen on useita tapoja. Yksinkertainen esi-
merkki tuottavuusmittariksi on liikevaihto tyontekijaa kohti. (Kaplan & Norton 1996, 129-132.) Op-
pimisen ja kasvun nakokulmaan voi sisallyttdd myods muita henkilostoon liittyvia mittareita, kuten
koulutuksia ja osaamista mittaavia tunnuslukuja tai indekseja. Tietojarjestelmien kyvykkyytta voi-
daan mitata esimerkiksi paatoksentekoon kaytettavan tiedon saatavuudella ja organisaation toi-
mintatapojen seurantaan voidaan kayttaa prosessien parantumisen mittareita tai sita, onko henki-

|6ston kannustimet linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. (Kaplan & Norton 1996, 29.)
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3.5 Mittariston rakentaminen

3.5.1 Visio ja strategia

Balanced Scorecardin lahtdkohtana on, ettd mittaristo johdetaan organisaation visiosta ja strategi-
asta. Ellei niista ole organisaatiossa olemassa yhteista nakemysta, visiota ja strategiaa tulee sel-
keyttaa, kun mittaristoa ryhdytaan rakentamaan. Visio on nakemys organisaation tavoitetilasta tie-
tyn ajan kuluttua. Vision on oltava yksinkertainen ja selkea, jotta se voidaan helposti viestia orga-
nisaatiolle ja silld voidaan ohjata toimintaa tehokkaasti. Selkedsta visiosta jo voidaan usein johtaa
tulosmittareita. Vision saavuttamiseksi suunnitellut keinot muodostavat strategian. Strategian

avulla kytketaan yhteen visio ja paivittaisen johtamisen toimenpiteet. (Toivanen 2001, 124.)

Mittariston rakentamiseen pohjana kaytettava strategia tulee olla kokonaisvaltainen, jotta silla voi-
daan ohjata organisaatiota yhtendiseen suuntaan. Tasta nakokulmasta kilpailustrategia on kaytto-
kelpoinen perusta tuloskortin maarittelyyn. (Malmi ym. 2006, 64.) Balanced Scorecardia voi kayttaa
seka strategisena mittausvalineena etta strategisen johtamisen valineena. BSC:n maaritteleminen
auttaa myos strategian maarittamisessa ja tarkentamisessa, koska siina joudutaan valitsemaan,

mika on olennaisinta strategiassa.

Strategiakartalla havainnollistetaan organisaation strategia menestystekijdiden vélisten syy-seu-
raussuhteiden avulla. Kartta laaditaan BSC:n nakokulmien mukaan ja se kuvaa nakdkulmien yh-
teydet toisiinsa. Strategiakarttaa voidaan kayttda apuna mittareiden maarittdmisessa ja niiden ta-
sapainottamisessa. Strategiakartta on my0s viestintavaline, koska silld voidaan havainnollistaa
henkilostolle organisaation strategiaa ja sen avulla voidaan nayttaa valittujen mittarien yhteys stra-
tegiaan ja tavoitteisiin. (Alhola & Lauslahti 2005, 90-91.) Seuraavassa kaaviossa esitetaan pelkis-

tetty esimerkki strategiakartasta.
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KUVIO 15. Pelkistetty strategiakartta (Alhola & Lauslahti 2005, 90)

3.5.2 Mittarien maarittely

Balanced Scorecardin mittariston laatimiseen vision ja strategian pohjalta on kaksi vaihtoehtoista
tapaa. Mittariston voi laatia mallintamalla strategiakartta eli mitattavien asioiden syy-seurausketjut.
Toisessa menetelmassa maaritellaan kriittiset menestystekijat mittariston eri nakokulmille ja kriit-

tisten menestystekijoiden pohjalta mittarit. (Malmi ym. 2006, 70-71.)

Strategiakarttamenetelmassa asetetaan strateginen paatavoite kartalle ja kuvataan siihen vaikut-
tavat menestystekijat hierarkkisena ketjuna. Syy-seurausketjun tuloksena menestystekijoista syn-
tyy mittaristo, jonka toisiinsa sidoksissa olevat mittarit ovat seka tulosmittareita ettd ennakoivia mit-
tareita. Organisaation koko mittaristoon tarvitaan usein monta syy-seurausketjua ja kaikkien ketju-
jen kuvaukset yhdessa muodostavat strategiakartan. (Malmi ym, 2006, 71-72.) Mittarien valinnan
jalkeen ne jaetaan nakokulmiin ja samalla varmistetaan mittariston tasapaino. Lopuksi asetetaan
mittareille tavoitteet. (Malmi ym. 2006, 107.)

Toinen menetelma mittarien johtamiseen on kayttaa apuna kriittisia menestystekijoita, jotka maari-
tellaan kullekin mittariston nakékulmalle (Malmi ym. 2006, 73). Nakdkulmia valittaessa kannattaa
lahted likkeelle BSC:n alkuperéisista neljasta nakokulmasta, jotka ovat talous, asiakas, sisdiset
prosessit ja oppiminen ja kasvu. Nakokulmien poistaminen voi rajata mittariston nakymaa liiketoi-

mintaan liian suppeaksi ja toisaalta nakokulmien lisadaminen voi vaikeuttaa tavoitteiden asettamista.
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Nakokulmat tulee kuitenkin valita organisaation tarpeen ja tavoitteiden mukaan, ja niita voi lisata
tai poistaa myds mittariston rakentamisen jalkeen. (Malmi ym. 2006, 107.) Jokaiselle nakokulmalle
maaritellaan menestystekijat eli ne asiat, joita halutaan mitata. Kriittisia menestystekijoita ovat ne
tiedot, taidot, kyvyt, resurssit, ominaisuudet ja aikaansaannokset, joiden avulla yritys menestyy.
Menestystekijoiden maarittelyyn vaikuttavat muun muassa organisaation toimiala, liiketoiminta-
alue ja organisaation strategia. (Malmi ym. 2006, 105.) Jokaiseen valittuun nakokulmaan pyritaan

|6ytamaan yksi tai useampi menestystekija.

Kriittisia menestystekijoita kayttamalla mittarien maara voi nousta suureksi tai mittariston osat jaa-
vat toisistaan irrallisiksi. Joillekin ihmisille on vaikeaa ymmartaa strategian ja kriittisten menestys-
tekijoiden suhde tai kriittisten menestystekijoiden ja mittarien ero. Joskus voidaankin jattaa kriittiset

menestystekijat maarittelematta mittaristoa rakennettaessa. (Malmi ym. 2006, 73, 106.)

Menestystekijoiden valinnan jalkeen kullekin niistd maaritellaan yksi tai useampia mittareita. Lonn-
qvistin ym. mukaan (2006, 112-113) on tarkeaa, etta mittarit ovat kayttétarkoitukseensa sopivia.
Hyvan mittarin ominaisuuksia ovat validiteetti, reliabiliteetti, relevanssi ja kaytannollisyys, joita ka-
siteltiin luvussa 2.4. Naiden lisaksi mittareille on asetettu seuraavia vaatimuksia:

e mittareiden tulee mitata organisaation strategiaa ja menestystekijoita,

o mittareiden tulee olla yksiselitteisia ja helposti ymmarrettavia,

e mittareihin taytyy pystya vaikuttamaan ja

o mittareiden tulee olla helposti raportoitavissa.
Mittarien valinnassa on myds hyodyllista, jos mittarit ovat edullisesti ja helposti kaytettavia. (Lonn-
qvist 2006, 112.)

Mittarien maara kannattaa pitaa kohtuullisena, koska silloin mittaristo on helpommin hallittavissa ja
sen mukaan voidaan toimia tehokkaasti. Mittaristossa tulisi olla strategian kannalta tarkeimmat mit-
tarit eika kaikkia mahdollisia mittareita. Sopiva mittarien maara on esimerkiksi 1-2 mittaria jokaista
nakokulmaa kohti. Eri ohjeiden mukaan mittaristossa voisi olla esimerkiksi 15-25 tai 8-12 mittaria.

Jos mittareita on liian paljon, niiden mukaan toimiminen voi olla vaikeaa. (L6nnqvist 2006, 113.)

Mittarien tavoitteiden tulee olla haasteellisia mutta realistisia. Tavoitteiden asettamisessa voi kayt-
taa SMART-menetelmaa (specific, measurable, attainable, realistic, time-sensitive), jonka osat
ovat tavoitteiden tasmallisyys, mitattavuus, saavutettavuus, realistisuus ja aikajanne. SMARTIn

mukaisten tavoitteiden tulee olla
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o tasmallisia ja yksiselitteisia, jotta niita voidaan mitata selvasti ja tarkasti,
¢ niin konkreettisia ja selkeita, etta ne ovat mitattavissa,
e saavutettavia eli realistisia, ja
o tavoitteilla tulee olla aikajanne eli niiden saavuttamiselle maaritelty selkea ajankohta.
Jos mittareilla ei ole tavoitteita tai ne on asetettu huonosti, mittaamisesta on organisaatiolle enem-

man haittaa kuin hyotya. (Jarvenpaa ym. 2013, 341-342.)

Balanced Scorecardin mittarit tasapainotetaan. Mittarien maarasta riippumatta niiden tulee muo-
dostaa tasapainoinen kokonaisuus. Mittaristossa tulee olla tasapainossa rahamaaraiset ja ei-raha-
maaraiset mittarit, ulkoiset ja sisaiset mittarit, mennytta mittaavat tulosmittarit ja tulevaa ennakoivat
mittarit, lyhyen ja pitkan tahtaimen mittarit seka objektiiviset tulosmittarit ja subjektiiviset strategiset
suorituskykymittarit. Tuloskortista saadaan kokonaisvaltainen ja yrityksen toiminnan eri alueet huo-

mioiva, kun mittaristo tasapainotetaan riittdvan monessa suhteessa. (Kaplan & Norton 1996, 8-10,

Malmi ym.2006, 32-33.) Seuraavissa taulukoissa on esimerkkeja mittareista ja mittaristoista.

TAULUKKO 3. Esimerkki BSC-mittaristosta, taloushallintoalan yritys (Poutiainen 2011, 46)

Menestystekija Mittari
Talous Asiakassopimusten muutos Sopimusmuutosten lkm
Asiakaskannan myynnin muutos %
Kannattava kasvu Liiketulos-%
Henkildstomaara, henkildtyovuodet
Omavaraisuusaste
Asiakas Hyvat ja kestavat asiakassuhteet Asiakastyytyvéisyys
Asiakassuhdetutkimukset
Asiakaskaynnit asiakkaittain, lkm
Prosessit Tehokkaat ja laadukkaat tydskentelytavat Asiakastyytyvaisyysprosessit
Laskutettujen tuntien lkm / paiva
Lapimenoaika
Yhteisty6ta ja verkottumista tukeva toiminta Yhteistyopaivat sidosryhmien kanssa / lkm
Tiedon jakamista edistava toiminta Yhteiset projektit timeittain
Oppiminen ja | Osaava ja kehittyva henkilostd Osaamiskartoitus
kehittyminen Ulkoiset koulutuspaivat hié / vuosi
KLT-tutkintojen m&éra / henkildstd
Hyva ja vuorovaikutteinen iimapiiri Tyotyytyvaisyyskysely
Vaihtuvuusprosentti
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TAULUKKO 4. Esimerkkeja BSC-mittariston mittareista (Jarvenpéa ym. 2013, 343)

Nakokulma

Mittariesimerkkeja

Talous

Liikevaihto

Myyntikate

Liikevoitto

Nettotulos

Kassavirta toiminnasta

Quick tai current ratio

ROA (Kokonaispadoman tuottoaste)
ROCE (Sijoitetun padoman tuottoaste)
EVA (Taloudellinen lisiarvo)
Gearing (Velkaantumisaste)
Budjetin pitavyys

Ulkoisen rahoituksen osuus

Asiakas

Asiakastyytyvaisyys

Reklamaatioiden lukumé&éra
Asiakaspalautusten lukumaara
Asiakaskannattavuus

Markkinaosuus (%)

Uusien asiakkaiden m&éra tai osuus
Menetettyjen asiakkaiden méaéré tai osuus
Yhteistydprojektit asiakkaan kanssa
Keskimaarainen ostokoko

Tilausten saamisprosentti

Sisdiset prosessit

Prosessien lapimenoaika
Toimitustasmallisyys

Pistemaéré laatuarvioinnissa
Virheettdmien toimitusten osuus
Prosessien tai toimintojen kustannukset
Menestyksellisten T&K-projektien osuus

Uusien tuotteiden osuus myynnistéd

Oppiminen ja kasvu

Henkildstdn pysyvyys
Sairauspoissaolot
Tyotyytyvaisyys
Tydntekijdiden koulutuspaivat

Tehtyjen aloitteiden lukuméaara




3.5.3 Mittariston kayttoonotto

Mittaristosta saa hyotya vasta kun se on otettu kayttoon. Kayttdonotossa varmistetaan, etta mitta-
risto otetaan tarkoituksenmukaiseen ja tehokkaaseen kayttoon. Kayttoonottoon kuuluu seka toi-
minnallinen etta tekninen kayttoonotto. Toiminnallisen kayttoonoton tavoitteena on valmentaa hen-
kilosto uuden mittariston kayttoon tiedottamalla ja kouluttamalla. Tiedottamisella halutaan varmis-
taa, etta henkilosto ymmartaa mittariston ja mittaamisen ja tietaa, mihin mittaristoa kaytetaan. Kou-
luttaminen kattaa mittariston kayton ja raportointivalineet. (Lonnqvist ym. 2006, 118-121, Malmi
ym. 2006, 119-122.)

Tekninen kayttoonotto voi tarkoittaa tietojarjestelmien muokkausta niin, etta ne tuottavat mittareihin
tarvittavaa tietoa. Jos mittariston kayttoonoton yhteydessa uudistetaan raportointijarjestelmaa, tek-
ninen kayttoonotto on kaytannossa tietojarjestelmaprojekti, jossa tehdaan tekninen esiselvitys,
suunnitellaan muutos ja toteutetaan se. Raportointijarjestelman kayttoonotto on jokaisessa organi-
saatiossa erilainen ja riippuu nykyisesta jarjestelmaymparistdsta, raportoinnin tavoitteista ja kaytet-

tavissa olevista resursseista. (Lonnqvist ym. 2006, 118-120, Malmi ym. 2006, 122-127.)

Onnistuneen kayttoonoton jalkeen raportointia ja mittaristoa kaytetaan organisaation toiminnan oh-
jaamisessa ja johtamisessa. Liiketoiminnan tavoitteiden muuttuessa mittariston tulee myds muut-
tua. Mittariston yllapitoon kuuluu mittarien kehittdminen, uusien mittarien lisddminen ja vanhentu-
neiden ja turhiksi kayneiden mittarien poistaminen. Mittaristoa péaivitetaan samalla tavalla kuin se
rakennetaan, strategiasta ja tavoitteista [ahtien menestystekijéihin ja mittareihin ja niiden tavoitear-
voihin edeten. (Lonnqvist ym. 2006, 141-144.)

3.6 Balanced Scorecardin hyodyt ja kritiikki

3.6.1 Saavutetut hyodyt

Balanced Scorecardin kaytolla saavutetut hyddyt ovat eri organisaatioissa erilaisia, koska niihin
vaikuttavat kunkin organisaation BSC:lle asettamat tavoitteet, mittariston kayttdtapa ja kayttokoke-
muksen pituus. Kayttotavalla on vahvin vaikutus saavutettuun hyotyyn. Useimmat organisaatiot
kayttavat mittaristoa strategiamittaristona, jonka tarkoituksena on viestia strategia organisaation

31



alemmille tasoille ja auttaa strategian toimeenpanossa. Toisilla kayttajilla BSC on suorituskykymit-
taristona eli sen avulla mitataan ja johdetaan organisaation suorituskykya. (Malmi ym. 2006, 50—
51.)

Balanced Scorecardin avulla saavutettuja hyétyja on selvitetty tutkimuksilla kayttajaorganisaa-
tioissa. BSC:n avulla strategisten tavoitteiden seuranta on helpottunut ja lisdéntynyt ja raportit ovat
selkeytyneet. Mittariston kayttdminen on auttanut kohdistamaan toimintaa oleellisiin asioihin ja seu-
ranta on ollut systemaattisempaa kuin aikaisemmin. Tasapainotettu mittaristo on tuonut paatok-
senteon pohjaksi myos muita kuin taloustietoja. BSC on merkittava viestintavaline, se parantaa
tiedonkulkua ja toiminnan ymmartamista seka luo yhteisen kielen organisaatioon ja siten selkeyttaa
keskustelua strategisesti olennaisista asioista. Kayttajat kokevat myds, etta BSC muodostaa stra-
tegiasta mitattavan, auttaa muuttamaan strategian toimenpiteiksi ja toiminnaksi ja vahvistaa hen-
kiloston sitoutumista strategiaan. Lisaksi se antaa hyvan kokonaiskuvan yrityksen suorituskyvysta,

mika onkin mittariston paaasiallinen tarkoitus. (Malmi ym. 2006, 52-53.)

Balanced Scorecardin toteuttaminen organisaatiossa on vaativaa. Sen suunnittelu ja kayttddnotto
on melko raskas tehtava, mutta auttaa yritysta kiinnittamaan huomiota strategisesti oleellisiin asi-

oihin ja opettaa ymmartdmaan oman liiketoiminnan luonnetta. (Malmi ym. 2006, 50.)

3.6.2 Saatu kritiikki

Alkuperaista Kaplanin ja Nortonin BSC-mallia on Suomessa arvosteltu siita, ettd se on kehitetty
amerikkalaisille suuryrityksille, jotka pyrkivat lyhyen tahtaimen taloudelliseen tulokseen. Arvosteli-
joiden mielesta malli ei huomioi riittavasti henkildstoa, jolloin henkildsto ei sitoudu mallin kayttami-
seen. BSC:ta pidetaan myds lian monimutkaisena ja raskaana. (Toivanen 2001, 114, 118.) Joi-
denkin kokemusten mukaan tuloskortin lapikdyminen vie paljon aikaa ja siind keskitytdan epaolen-
naisiin asioihin. Kritiikki johtuu usein siita, ettd tuloskorttia on sovellettu puutteellisesti. (Malmi ym.
2006, 238.)

Kriitikoiden mielesta strategiaa ei voi maaritella niin tarkasti, etta sita voitaisiin mitata tuloskortin

avulla. Kuten luvussa 3.5.1 kuvataan, BSC:t& rakennettaessa strategia kirkastetaan ennen kuin

mittaristo laaditaan sen mukaan. Toisaalta, jos yrityksessa ei kyeta sopimaan selkeaa strategiaa,
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ei strategian mukaista mittaamistakaan voi olla. On my6s epailty, voidaanko strategiaa mitata muu-
tamilla mittareilla. Tama on totta, silla strategiaa ei voi juuri koskaan mitata taydellisesti ja siina voi
olla vaikeasti mitattavia asioita, jotka kannattaa jattaa seurattavaksi mittariston ulkopuolella. (Malmi
ym. 2006, 232.) Moitteita on saanut myos BSC:n ylhaalta alas eteneva johtamismalli, jonka mukaan
ylin johto vie strategian kaytantoon tuloskortin avulla. Jos tuloskortti laaditaan henkiloston kanssa
yhdessa ja henkiloston osaamista hyodyntamalla, johtokeskeisyytta voi ehkaista ja henkiloston si-

toutumista parantaa. (Malmi ym. 2006, 233.)

Mittareiden valiset syy-seuraussuhteet eli strategiakartan kaytto ovat saaneet kritiikkia osakseen.
Kritiikin mukaan mittariston nakokulmilla ei ole syy-seuraussuhdetta tai tuloskortti perustuisi yleis-
pateviin riippuvuuksiin. Todellisuudessa mittareiden syy-seuraussuhteet riippuvat organisaation ti-
lanteesta tiettynd@ ajankohtana. Syy-seuraussuhteita ei kuitenkaan aina kannata kayttaa BSC:n
pohjana, esimerkiksi silloin, kun strategiassa ei ole selkeda tavoitetta tai on lukuisia tarkeita osa-
alueita. Kun johdolla ei ole yhteisymmarrysta toimenpiteista tai strategia koostuu investoinneista,
strategiakartta ei ole paras tyokalu mittariston maarittelyyn. Nain on myos sellaisissa tilanteissa,

kun toimintaymparistd, strategia ja mittarit muuttuvat nopeasti. (Malmi ym. 2006, 234-239.)
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4 JOHDON RAPORTOINNIN MITTARISTON RAKENTAMINEN MONETRALLE

41  Yritys ja sen toimintaymparisto

Toimeksiantajayritys Monetra on kuntien ja kuntayhtymien omistama osakeyhtio, joka tuottaa omis-
tajilleen talous- ja henkildstohallinnon palveluita. Lisaksi Monetran palveluvalikoimaan kuuluu hal-
lintopalvelut, asiakirja- ja tietosuojapalvelut, rekrytointipalvelut, hankintapalvelut, painatuspalvelut
ja tulkkipalvelut. Monetra Oy perustettiin vuonna 2012 Oulun kaupungin ja Pohjois-Pohjanmaan
sairaanhoitopiirin talous- ja henkiléstohallinnon palveluntuottajaksi. Yhtion asiakasmaara ja palve-
luvalikoima ovat kasvaneet nopeasti vuosien mittaan, samoin henkilostomaara, joka oli noin 470
henkilda vuonna 2018 paéosin Pohjois-Suomessa. Kuntaomisteisena yhtiona Monetra on voittoa

tavoittelematon.

Monetra laajeni vuoden 2019 alusta lahtien Monetra-konserniksi. Konsernin emoyhtio on Monetra
Oy, jolla on nelja tytaryhtiotda Monetra Keski-Suomi Oy, Monetra Pirkanmaa Oy, Monetra Pohjois-
Savo Oy ja Monetra Oulu Oy. Tytaryhti6t ovat nimiensa mukaan alueellisia ja niiden asiakkaina ja
vahemmistoomistajina ovat alueiden suurimmat kaupungit ja sairaanhoitopiirit. Seuraava kaavio

kuvaa Monetran konsernirakenteen.

Monetra Oy

Monetra Keski- Monetra Monetra Pohjois- Monetra Oulu O
Suomi Oy Pirkanmaa Oy Savo Oy Y

KUVIO 16. Monetra-konsermi (I&hde: Monetra)

Tassa opinnaytetydssa rakennetaan johdon raportoinnin mittaristo Monetra Oulu Oy:lle. Mittariston
kayttoa voidaan myéhemmin laajentaa konsernitasolle ja toisiin tytaryhtidihin. Alla on Monetra Oulu
Oy:n organisaatiokaavio.
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Monetra Oulu Oy
Toimitusjohtaja

Talous- ja Lihipalvelut Erikoistuneet

Digitalisaatio ja IT palkkapalvelut palvelut
|| ||

Asiakkuudet

Asiakaspalvelu

Palvelujen ja toiminnan kehittdminen

KUVIO 17. Monetra Oulu Oy:n organisaatiokaavio maaliskuussa 2019 (l&hde: Monetra)

4.2  Johdon raportoinnin tarpeet

Mittaristo tulee ensi vaiheessa Monetra Oulu Oy:n strategisen johtoryhman kayttdon ja sen kaytto-
tarkoitus on suorituskyvyn mittaaminen, paatoksenteon tukeminen ja toiminnan ohjaaminen mitta-
rien avulla. Johdon tietotarpeet eli kriittiset menestystekijat maariteltin yhdessa strategisen johto-
ryhman kanssa teemahaastatteluiden avulla. Tietotarpeet perustuvat Monetran strategisiin tavoit-
teisiin ja Monetra Way -sisdiseen toimintatapaan. Monetra Wayssa kuvataan yrityksen arvoihin
perustuvia tyotyytyvaisyyden, oppimisen, asiakaslahtdisyyden, uudistumisen ja toiminnan kehitta-

misen periaatteita.

Monetra Way

Me teemme Monetrasta hyvan paikan tehda tyota — joka paiva. Meista on moneksi, mutta
yhdessa olemme me! Haluamme auttaa ja jaamme tietoa, silla hyva fiilis tarttuu. Tarvitta-
essa kuitenkin uskallamme ottaa vaikeatkin asiat puheeksi.

Kehitdmme osaamistamme tulevaa varten. Olemme kiinnostuneita osaamisestamme ja
otamme siitd vastuun itse. Jokainen on oman tydnsa asiantuntija tuntien omat vahvuutensa
seka puutteensa. Valmistaudumme tulevaisuuden haasteisiin jo tanaan etsimalla aktiivi-
sesti tapoja ja mahdollisuuksia kehittaa tietojamme ja taitojamme.

Asiakkaille tarpeen vaatiessa, vaikka taiomme. Meilla onnistuu kaikki, eika ole asiaa, joka
ei kuuluisi tehtavankuvaamme tai palveluvalikoimaamme.

Olemme aktiivisia ehdottajia. Tartumme tyohon seka tehtaviin. Olemme aloitteellisia ja an-
namme ehdotuksia sita, miten asiat voisi tehda. Nain tehostamme toimintaamme. Asiakas
voi luottaa meidan osaamiseemme — me olemme t0issa hanta varten.

Huomenna sujuvammin kuin tanaan. Jatkuva toiminnan kehittdminen yhdessa on meidan
tapamme toimia. Jokaisella on mahdollisuus kehittaa juuri omaa tydtaan. (Monetra 2019.)
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Kriittiset menestystekijat luokiteltin BSC:n alkuperaisen jaon mukaan taloudelliseen, asiakas-, si-
saisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nakokulmiin. Menestystekijat nakokulmittain on ku-

vattu alla olevaan Monetra Oulu Oy:n strategiakarttaan.

Kannattavuus
Talous / T \
Toiminnan laajuus Maksuvalmius <€ Tuottavuus
. Tyytyvaiset Kilpailukykyiset
Asiak . < . .
slakas asiakkaat [ palvelujen hinnat
Sisdiset Monetran tapa Toiminnan
prosessit toimia kehittaminen
Oppiminen Osaaamisen ~ Tyytyvdinen | . . ICT:n
. n P Esimiestaidot .. .
ja kasvu kehittaminen > henkilosto - hyodyntaminen

Kuvio 18. Monetra Oulu Oy:n strategiakartta
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4.3 Menestystekijat ja mittarit

Mittariston maarittely tehtiin johdon ja palvelualojen asiantuntijoiden teemahaastattelujen ja tyopa-
jakokousten pohjalta. Kullekin kriittiselle menestystekijalle valittiin yksi tai useampia mittareita, joilla
strateginen johtoryhma seuraa suorituskykya ja ohjaa yrityksen toimintaa. Mittareille maariteltiin
tarkoitus, laskentakaava, mittaustaajuus, mittarista vastaava henkilo ja mittariin tarvittavien tietojen
lahde luvussa 2.3 esitellylla tavalla. Tyon aikana punnittiin monia mittarivaihtoehtoja ja enimmillaan
mittaristossa oli yli 20 mittaria. Kun jokaisen mittarin ominaisuuksia analysoitiin ja peilattiin niita
johdon tietotarpeisiin, mittaristosta karsiutuivat pois epaolennaiset, epaluotettavat ja vaikeasti mi-
tattavat mittarit ja vain parhaimmat otettiin mukaan mittaristoon. Mittarien kuvaukset ovat seuraa-

vissa luvuissa ja mittaristo kokonaisuudessaan on koottu taulukkoon 5.

TAULUKKO 5. Monetra Oulu Oy:n johdon mittaristo

Nékokulma Menestystekija Mittari
Talous Kannattavuus Liikevoitto-%
Toiminnan laajuus Asiakaskohtainen liikevaihto (euroa)
Tuottavuus Liikevaihto henkiléa kohti (euroa)
Maksuvalmius Quick ratio
Asiakas Tyytyvaiset asiakkaat Asiakastapaamisissa annetut arvosanat
Asiakkaiden tyytyvaisyys palvelupyyntoprosessiin
Palvelujen hinta Asiakaskohtainen talous- ja henkildstohallinnon pal-
velun peruslaskutus (euroa)
Siséiset Toiminnan kehittdminen Tuotantoon siirrettyjen kehittdmisideoiden maaré
prosessit Monetran tapa toimia Asiakkaiden palaute toimintatavoista
Oppiminen Tyytyvainen henkilostd Henkildstdn vaihtuvuus
ja kasvu Sairauspoissaolojen maara
Osaamisen kehittdminen Koulutuspéivat henkilda kohti
ICT:n hyddyntaminen Robotisoitujen kohteiden maara
Esimiestaidot Arvosana esimiehend toimimisesta
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4.3.1 Taloudellisen nakokulman mittarit

Taloudellisessa nakokulmassa kriittisia menestystekijoita ovat kannattavuus, toiminnan laajuus,
tuottavuus ja maksuvalmius. Vaikka Monetra on voittoa tavoittelematon yritys, sen tulee kuitenkin
toimia kannattavasti ja kasvattaa toimintaansa lisaarvon luomiseksi. Tavoitteena on tuottaa palve-
luita asiakkaille kustannustehokkaasti ja on valttamatonta huolehtia sopimusten mukaisista mak-
suvelvoitteista. Kannattavuuden mittariksi valittiin liikevoittoprosentti, koska silla eri palveluiden
kannattavuudet ovat vertailukelpoisia ja samalla mittarilla voidaan vertailla asiakaskannattavuutta.
Toiminnan laajuutta mitataan asiakaskohtaisella likevaihdolla. Téman tunnusluvun avulla voidaan
seurata my0s liiketoiminnan kasvua eri asiakkaiden ja palveluiden osalta. Henkildston tuottavuu-
den tunnuslukuna on likevaihto henkil6a kohti, jolla voidaan mitata kunkin palvelun tuottavuuden
kehittymista kuukausitasolla. Tama tuottavuusmittari ei ole vertailukelpoinen palveluiden valilla pal-
veluiden erilaisen luonteen vuoksi. Dynaamisen maksuvalmiuden mittaaminen rahavirtoihin perus-
tuvilla mittareilla koettiin hankalasti ymmarrettavaksi kuukausittaiseen seurantaan, joten maksuval-
miuden mittariksi valittiin hyvin helppo ja yksiselitteinen mittari quick ratio. Taloudellisen nakokul-

man mittarien perustiedot on koottu taulukkoon 6.

Taulukko 6. Taloudellisen nékbkulman mittarien perustiedot

Mittari Laskentakaava Mittaus- | Kuka Mista data Miten toimitaan
taajuus mittaa saadaan poikkeamassa

Liikevoitto-% | Liikevoitto / liikevaihto | 1 kk Palvelu- | Intime Tulojen lisdys tai meno-
x 100, palveluittain paallikkd jen véhennys

Asiakaskoh- | Liikevaihto asiakkait- | 1 kk Palvelu- | Intime Asiakashankinta, markki-

tainen liikke- | tain ja palveluittain paallikkd nointi, myynti

vaihto

Liikevaihto Liikevaihto / to- 1 kk Palvelu- | Liikevaihto: Intime | Toiminnan muutos

henkiloa teutunut tyépanos, paallikkd | Tydpanos: Perso-

kohti palveluittain. nec

Quick ratio Rahoitusomaisuus / 1 kk Palvelu- | Intime Kassaanmaksujen no-
lyhytaikaiset velat paallikkd peuttaminen ja kassasta-

maksujen lykkadminen
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4.3.2 Asiakasnakokulman mittarit

Asiakasnakokulman menestystekijoiksi valittiin tyytyvaiset asiakkaat ja palvelujen hinta. Asiakkai-
den tyytyvaisyys kertoo yrityksen toiminnan onnistumisesta. Asiakassuhteiden parantamiseksi yri-
tyksen taytyy tarjota juuri asiakastarpeiden mukaisia palveluita kilpailukykyisella hinnalla. Asiakas-
tyytyvaisyytta mitataan vuosittain tehtavalla kyselylla, jonka vastaukset analysoidaan ja ohjaustoi-
menpiteet suunnitellaan ja toteutetaan mittariston ulkopuolella. Johdon mittaristoon maariteltiin
vuosittaisen mittauksen sijasta kaksi kuukausittaista tunnuslukua asiakastyytyvaisyydelle: asiakas-
tapaamisissa annetut arvosanat ja asiakkaiden tyytyvaisyys palvelupyyntoprosessiin. Joka kuu-
kausi pidetaan useita asiakastapaamisia, joissa asiakkaat antavat arvosanansa Monetralta saa-
mistaan palveluista. Tyytyvaisyys palvelupyyntoprosessiin mittaa loppukayttajien henkilokohtaista
kokemusta heille annettuun asiakaspalveluun. Palvelujen hinta on Monetran asiakkaille tarked ar-
volupaus, koska kustannustehokkuus on asiakkaiden olennainen tarve ja yksi asiakkuuden pe-
ruste. Palvelujen hinnan mittarina kaytettava talous- ja henkilostopalvelun peruslaskutus mittaa
asiakkaiden peruspalvelua, jossa tavoitellaan asiakkaan maksaman hinnan pienenemista ajan mit-

taan toiminnan tehostumisen ansiosta. Taulukossa 7 on asiakasnakokulman mittarien tiedot.

Taulukko 7. Asiakasndkokulman mittarien perustiedot

Mittari Laskentakaava Mit- Kuka Mista data Miten toimi-
taus- mittaa saadaan taan
taajuus poikkeamassa
Asiakastapaamisissa | Tapaamisessa annettu- | 1 kk Palvelu- | Kyselyn tulokset Syiden
annetut arvosanat jen arvosanojen keski- paéallikkd | siirretdan rapor- mukainen kehit-
arvo tointiin esim. Ex- taminen
celista
Asiakkaiden Palvelupyyntéja lahet- | 1 kk Palvelu- | Palvelupyynté- Syiden
tyytyviisyys palve- taneiden palvelunkayt- paallikkd | jarjestelma mukainen kehit-
lupyyntoprosessiin tajien tyytyvaisyysky- tdminen
selyn tulosten kes-
kiarvo
Asiakaskohtainen ta- | Peruslaskutuksen liike- | 1 kk Palvelu- | Intime Toiminnan
lous- ja henkil6sté- vaihto (koko liikevaihto paallikkd muutos
palvelun peruslasku- | - erillisveloitukset), asi-
tus (euroa) akkaittain
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4.3.3 Sisaisten prosessien nakokulman mittarit

Sisaisten prosessien nakdkulmassa kriittisia menestystekijoita ovat toiminnan kehittdminen ja Mo-
netran tapa toimia. Toiminnan kehittdminen ja kehityksen edellakavijana toimiminen on yrityksen
menestyksen edellytys varsinkin koko ajan muuttuvassa toimintaymparistossa. Toiminnan kehitta-
mista mitataan tuotantoon siirrettyjen kehittamisideoiden maaralla. Yhteisilla tehokkailla ja jousta-
villa toimintatavoilla varmistetaan asiakkaiden tarpeet tayttava palvelu. Asiakaslahtoisyydessa on-
nistumista mitataan kysymalla asiakkailta palautetta Monetra Way -toimintatapojen toteutumisesta.

Seuraavassa taulukossa on kuvattu sisaisten prosessien mittarit tarkemmin.

Taulukko 8. Siséisten prosessien nékbkulman mittarien perustiedot

Mittari Laskentakaava Mittaus- | Kuka Misté data Miten toimitaan
taajuus | mittaa saadaan poikkeamassa

Tuotantoon siir- | Tuotantoon siirrettyjen | 1kk Kehittdmis- | Idearekisteri Kehittamistoimien
rettyjen kehit- kehittdmisideoiden asiantuntija aktivointi
tamisideoiden kumulatiivinen luku-
méara maard alkaen vuoden

2018 alusta
Asiakkaiden pa- | Sahkeuutisten yhtey- | 2 kk Viestinta- Kyselyn tulokset | Syiden mukainen
laute toimintata- | dessa kysymys asiak- paallikkd siirretddn rapor- | kehittdminen
voista kaille Monetra Wayn tointiin esim.

toteutumisesta Excelista
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4.3.4 Oppimisen ja kasvun nakékulman mittarit

Oppimisen ja kasvun nakdkulman kriittiset menestystekijat ovat tyytyvainen henkilostd, osaamisen
kehittdminen, ICT:n hyddyntaminen ja esimiestaidot. Henkiloston tyytyvaisyys ja tydhyvinvointi ovat
itseisarvoisia tyontekijoille, ja edellytys tuottavalle ja mielekkaalle tyoskentelylle. Kerran vuodessa
tehtavaa henkilostokyselya hyodynnetaan tyotyytyvaisyyden seurannassa ja kehittamisessa, mutta
se jatetaan pois johdon kuukausittaisesta mittaristosta, samoin kuin aiemmin mainittu asiakastyy-
tyvaisyyskysely. Henkiloston tyytyvaisyyden mittariksi valikoituivat henkiloston vaihtuvuus ja sai-
rauspoissaolojen maara. Osaamisen kehittamisella varmistetaan henkiloston asiantuntijuus nyt ja
tulevaisuudessa ja silla myds parannetaan tyontekijdiden hyvinvointia. Sita mitataan koulutuspai-
vien lukumaaralla henkil6a kohti. Teknologiaa hyddyntamalla erityisesti ohjelmistorobotiikan avulla
nostetaan tuottavuutta, mika koituu lopulta kaikkien asiakkaiden hyddyksi. Mittariksi valittiin ohjel-
mistolla robotisoitujen kohteiden lukumaara. Hyvilld esimiestaidoilla pidetaan ylla ja parannetaan
tydyhteison hyvinvointia. Esimiestydssa onnistumista mitataan koko henkildston kyselylla kolme

kertaa vuodessa. Oppimisen ja kasvun mittaristosta lisaa tietoa on alla olevassa taulukossa.

Taulukko 9. Oppimisen ja kasvun nékdkulman mittarien perustiedot

Mittari Laskentakaava Mittaus- | Kuka Mista data Miten toimitaan
taajuus | mittaa saadaan poikkeamassa
Henkil6stén Irtisanoutuneiden hen- 1 kk Palvelu- Personec Syiden mukainen
vaihtuvuus kildiden lukuméaéaré palve- paallikké kehittdminen
|uittain
Sairauspoissa- | Sairauspaivien maara / to- 1 kk Palvelu- Personec Syiden mukainen
olojen maara teutunut tydpanos ja sai- paallikkd kehittdminen
rauspaivien osuus % toteu-
tuneesta tydpanoksesta
Koulutuspaivat | Koulutuspaivien lukumaara | 1kk Palvelu- Koulutuspaivat: | Panostus koulu-
henkil6a kohti | / palkallinen tyépanos, pal- paallikké ESS, Tydpanos: | tuksiin
velualueittain Personec
Robotisoitujen | Robotisoitujen kohteiden 1 kk Palvelu- Robottiyksikén Robotisointi
kohteiden lukumaara kumulatiivisesti paallikké rekisteri
maara
Arvosana Esimieskyselyn tulosten 4 kk Palvelu- Kyselyn tulokset | Syiden mukainen
esimiehend keskiarvo paallikkd | siirretdan rapor- | kehittdminen
toimimisesta tointiin esim.
Excelistd
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4.3.5 Mittariston arviointi

Monetralle laadittu mittaristo sisaltaa 14 mittaria, joka on kohtuullinen maara johdon saannolliseen
kayttoon. Mittaristossa on koko yrityksen, eri palveluiden, eri asiakkaiden ja eri tiimien mittareita.
Yhta lukuun ottamatta kaikilla mittareilla mitataan yritystason suorituskykya. Asiakaskohtaisen ta-
lous- ja henkilostohallinnon palvelun laskutuksen mittaus luonnollisesti koskee vain talous- ja hen-
kilostohallinnon palvelua. Talousnakokulman mittareista kannattavuuden ja tuottavuuden mittarit
kohdistetaan koko yrityksen lisaksi eri palveluille. Asiakaskohtaisia mittareita on viisi ja esimiestai-

tojen mittaustuloksia voidaan tarkastella tiimeittain esimieskohtaisesti.

Mittaristo on varsin hyvin tasapainossa. Siina on enemman ei-taloudellisia kuin taloudellisia mitta-
reita, joten ei tarvitse johtaa pelkastaan taloustietojen perusteella. Toteutunutta mittaavia tulosmit-
tareita on valtaosa, kuten mittaristoissa usein on, mutta kolmannes mittareista on ennakoivia mit-
tareita, jotka ohjaavat tulevaa suorituskykya. Lyhyen tahtaimen talous- ja asiakasmittareita on puo-
let ja pitkan tahtaimen sisaisia ja oppimis- ja kasvumittareita on puolet kaikista mittareista. Samoin
on ulkoisten ja sisdisten mittarien suhde. Objektiivisia, helposti laskettavissa olevia mittareita on 10
ja nelja mittaria on subjektiivisia arviointiin perustuvia. Liitteessa 2 on taulukko mittariston tasapai-

notuksesta.

Kaikki mittarit tayttavat hyvan mittarin vaatimukset. Mittarit mittaavat haluttua asiaa, niiden mittaus-
tulokset ovat luotettavia, mittareista on hyotya kayttajille, niihin tarvittavat tiedot ovat helposti saa-
tavilla ja tunnuslukujen laskeminen on tehokasta. Kaikki valitut mittarit ovat ymmarrettavia ja lahes
kaikkiin niiden mittaamiin asioihin voidaan vaikuttaa. Asiakkaiden palaute toimintatavoista -mitta-
rissa on valittu, etta eri mittauskerroilla kysytaan asiakkailta eri asioita, jolloin tulokset ovat joka
kerralla erilaisia eika niita voi verrata keskenaan. Taman mittarin reliabiliteettivaatimuksesta siis
joustetaan tietoisesti. Kolmen mittarin datan keruu on manuaalista, mutta tehokasta. Kaikissa mit-
tareissa tarvitaan luonnollisesti tulosten taustan analysointia, jotta mitattavaan asiaan voidaan vai-
kuttaa ja ohjata sita. Henkildston poistuman ja sairauspoissaolojen osalta kaikkiin syihin ei voida
vaikuttaa, silla tyontekijoita poistuu ja sairastuu myds yrityksen toimista riippumatta. Mittariston

ominaisuuksien arviointi kokonaisuudessaan on liitteessa 3.
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4.4 Raportoinnin toteutus ja kayttoonottosuunnitelma

Mittaristo mittaa yrityksen eri liketoimintaprosessien suorituskykya. Alla olevassa prosessikartassa
ydinprosessien tehtavana on tuottaa arvoa asiakkaalle. Suurin osa mittareista mittaa ydinproses-
seissa onnistumista. Henkilostoon liittyvilla tunnusluvuilla seurataan henkilostohallinnon prosessin
kyvykkyytta. Robotiikkamittari mittaa tietohallinnon prosessin tuloksia ja robotisoinnilla paranne-

taan palveluprosessien tuottavuutta.

‘ Johtaminen ‘

Talouspalvelujen tuottaminen

Henkil6st6- ja palkkapalvelujen tuottaminen

Asiakkaiden

hankinta Hallintopalvelujen tuottaminen

o . . . Asiak-
Erikoistuneiden palveluiden tuottaminen :
kuudet
Keskitetty asiakaspalvelu
Asiakkuuksien hallinta

Palvelujen ja toimintamallien kehittiminen

Ydinprosessit

+
‘5
£ & | Henkilostohallinto || Taloushallinto || Tietohallinto || viestints |
by
S ‘ Tilat, laitteet ja valineet H Riskienhallinta H Projektinhallinta ‘

Kuvio 19. Monetran prosessikartta (I&hde: Monetra)

Useimmat tunnuslukujen laskemiseen tarvittavat lahtotiedot tuotetaan tukiprosesseissa ja tukipro-
sessien tietojarjestelmissa. Talousmittareihin tarvittavat tuloslaskelman ja taseen tiedot syntyvat
taloushallinnon prosessissa ja saadaan raportointiin taloushallinnon jarjestelmasta. Henkilotyopa-
nos, poissaolotiedot, irtisanoutumiset ja koulutustiedot ovat henkilostohallinnon prosessien tuotok-
sia ja tiedot ovat saatavissa HR-jarjestelmista. Asiakaspalvelua mittaavan kyselyn tiedot kerataan
palvelupyyntojarjestelmasta, joka hankitaan ja otetaan kayttoon syksylla 2019. Asiakaskyselyjen ja
esimiestaitojen kyselyjen tulokset siirretdan raportointijarjestelmaan esimerkiksi Excelin avulla. Pal-
velujen kehittamisen mittarin ja ohjelmistorobotiikan mittarin tietoja kerataan ja yllapidetdan manu-
aalisesti ja tietojen siirto raportointiin voidaan tehda myo6s Excelin avulla. Mittareihin ei tarvita lah-

totietoja yrityksen ulkopuolisista tietojarjestelmista.

Tata kirjoitettaessa Monetralla on menossa raportointiympariston hankintaprosessi. Hankittavalla

jarjestelmakokonaisuudella mahdollistetaan raportointi eri 1&hdejarjestelmien tiedoista tietoaltaan,
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tietovaraston ja analytiikka-alustan avulla. Raportointiratkaisu on tarkoitus ottaa kéyttoon kesalla
2019. Kuviossa 20 on yleistetty periaatekaavio siita, miten mittarien lahtotiedot siirtyvat landejar-
jestelmista raportointiin. Lahdejarjestelmista ja muista tietolahteista tiedot voidaan kerata tietoal-
taaseen, josta data poimitaan ja yhdistellaan raportointia varten tietovarastoon. Raportoinnissa
kaytettavalla Microsoft Power Bl-ratkaisulla voidaan tuottaa raportteja tietovarastossa olevasta da-
tasta tai myos suoraan lahdejarjestelmista tuotavista tiedoista. Itsepalveluna kaytettavalla Power
Bl:lla voi tuottaa raportteja ja dashboardeja, raporttien dataan voi porautua syy-seuraussuhteiden

ja yksityiskohtaisemman tiedon loytamiseksi.

Lihdejarjestelmat
o > -
E// Tuloslaskelman tiedot )
. . Taseen tiedot
Visma Intime Plus
T
=
SN Koulutuspaivien maarad———p
Personec F.K/ESS
— ——
Toteutunut tyépanos q
—— Raportin
1 Irtisanoutuneiden maara——| > Sa—— késtt‘éjé
Sairauspoissaolot i i
Personec F.K irauspoi Tietoallas Tietovarasto TSR \\_/
y Asiakkaiden tyytyvaisyys
Palvelupyynto- palvelupyyntoprosessiin
Asiakaskyselyn tulokset
A A Asiakastapaamisten arvosanat
Manuaalisesti | | Kehitvsideoid -
kerattavat tiedot € |_tys_| eolden madra >
Robotisoitujen kohteiden maara
Arvosana esimiehend toimimisesta L

Datan tuonti ldhdejarjestelmdstd suoraan raporttiin mahdollista

Kuvio 20. Raportoinnin jérjestelmékokonaisuus ja sen tietovirrat (Iahde: Monetra)

Raportoinnin kayttoonottoprojektin vaiheet on kuvattu seuraavassa korkealla tasolla. Projektia
kaynnistettaessa tulee laatia yksityiskohtaisempi projektisuunnitelma, jossa huomioidaan valittujen

tietojarjestelmien ominaisuudet, kayttoonoton tavoitteet ja kaytettavissa olevat resurssit.

Mittariston ja raportoinnin kayttoonoton onnistuminen vaatii, etta johto nimittaa projektille omistajan
vastaamaan sen toteuttamisesta. Kullekin mittarille tulisi myos nimeta henkild, joka vastaa mittarin
lahtodatan paivittamisesta ja tuloksen raportoinnista. Maariteltdessa mittareita raportointijarjestel-
maan johdon tulee asettaa mittareille tavoitetasot esimerkiksi SMART-menetelméan mukaan.
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Kun uusi raportointiymparistd on otettu tuotantokayttédn, maaritellaan mittarit laskentakaavoineen,
halutut raportit ja dashboardit jarjestelmaan. Raporttien kayttajille eli johtoryhmalle annetaan kou-
lutusta raportointijarjestelman kayttoon. Taman jalkeen mittaristo on johdon kaytettavissa, kun ra-
portit paivitetaan jarjestelmaan saannollisesti. Kayttoonoton vaiheita on havainnollistettu seuraa-

vaan prosessikaavioon.

Strateginen Raportoinnin omistaian Mittarien Mittarien Jarjestelma- Mittariston
N 8 v P L ) |  vastuuhenkildiden +—P tavoitetasojen —>» koulutukseen kaytto
johtoryhma nimedminen L . . q q q
nimedminen asettaminen osallistuminen johtamiseen
A A
A\ 4
ICT- Raportointi- Mittarien ja raporttien Raportointi-
. . jarjestelman —> madrittely ¥ jarjestelman kayttsjien
asiantuntijat i
kayttéonotto jarjestelmaan koulutus

Mittari-

Raportointi
vastaavat P

A 4

KUVIO 21. Raportoinnin kéytt66noton vaiheet
Kun mittaristo on kaytossa, sitd tulee arvioida, kehittaa ja paivittaa saannallisesti. Liiketoiminnan

tavoitteiden muuttuessa mittaristoa muutetaan vastaamaan uutta tilannetta ja mittareihin pitaa

tehda muutoksia, uusia mittareita lisata tai vanhoja turhiksi tulleita mittareita poistaa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimusongelmana oli selvittaa, millainen johdon raportointimalli tayttaa yrityksen johdon tarpeet.
Tutkimuskysymysten avulla haluttiin selvittaa johdon tietotarpeita, niiden tunnuslukuja ja lahtotie-
toja seka raporttien muodostamista ja raportointia. Mittaristo rakennettiin kirjallisuuden ja tutkimus-
julkaisujen pohjalta muodostetun tietoperustan mukaan. Mittariston kaikki mittarit ovat liiketoimin-
nalle olennaisia, niilla on suora yhteys yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja ne perustuvat yrityksen

arvoihin.

Kehitetty raportointijarjestelma noudattaa teoriaosuudessa kuvattua suorituksen johtamisen peri-
aatetta. Siina toiminnan tavoitteet on muutettu mittareiksi, joita voidaan raportoinnin avulla hyodyn-
taa paatoksenteossa. Mittareilla seurataan suorituskykya ja sen kaikkia osakokonaisuuksia: tuot-
tavuutta, kannattavuutta, tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Mittarit on maaritelty niin, etta ne tayttavat
hyvalle mittarille asetetut vaatimukset ja niilla voi tuottaa riittavan korkeatasoisia tuloksia, joita tar-
vitaan yrityksen tulevaa toimintaa koskevassa paatoksenteossa. Mittaristossa on mittareita koko
organisaation, eri palveluiden, eri toimintayksikdiden ja eri liiketoimintaprosessien suorituskyvyn
mittaamista varten. Raportointiin ehdotettu tietojarjestelmakokonaisuus noudattaa tyypillisen rapor-
tointijarjestelman periaatetta ja sillda on mahdollista tuottaa halutulla tavalla visuaalisia johdon ra-

portteja.

Mittaristo muodostettiin Balanced Scorecardin mallin mukaan. Strategiasta johdettiin BSC:n nako-
kulmittain kriittiset menestystekijat eli yrityksen menestymiselle tarkeat ja ratkaisevat tekijat. Me-
nestystekijoille maariteltiin mittarit, joilla voidaan seurata suorituskykya ja ohjata toimintaa. Mitta-
ristossa on jokaiselle BSC:n nakokulmalle useita mittareita. Laadittu mittaristo myds tasapainotet-

tiin BSC:n periaatteen mukaisesti.
Tyon lopputuloksena on johdon vaatimukset tayttavéa mittaristo, joka on otettavissa kayttéon suori-

tuskyvyn mittaamiseen ja yrityksen johtamisen tueksi. Yritykselle toteutunut hyoty voidaan arvioida
sen jalkeen, kun mittaristo on otettu kayttoon ja sita on hyodynnetty paatoksenteossa.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli rakentaa johdon raportoinnin mittaristo, jolla Monetran johto saa tar-
vitsemansa tiedon paatoksenteon tueksi. Tama tavoite oli minulle hyvin mielenkiintoinen, koska
tiedolla johtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen ovat ammatillisesti kiinnostavia aiheita ja tassa
tydssa oli mahdollista kehittaa yrityksen kaytannon tarpeeseen sopiva menetelma ja jarjestelma.

Kehittdmistyo tehtiin konstruktiivisen tutkimuksen lahestymistavalla yhdistamalla kaytannon on-
gelma teoreettiseen tietoon. Haastattelin johdon edustajia tyota suunniteltaessa, koko strategista
johtoryhmaa kahdesti ja raportoinnista ja tietohallinnosta vastaavia henkiloita useita kertoja. Haas-
tattelut pidettiin teemahaastatteluina, joissa kasiteltiin suunniteltuja teemoja avoimesti ja jousta-
vasti. Haastateltavat olivat motivoituneita ja osallistuivat aktiivisesti, joten haastattelujen avulla saa-

tiin kerattya kaikki kehittamistyossa tarvittavat tiedot.

Toimeksiantajalla on tarve johdon raportoinnin kehittamiselle, yrityksen johto on sitoutunut hank-
keeseen ja osallistui itse aktiivisesti kehittamistyohon. Naista lahtokohdista on helppo todeta, etta
toimeksiantaja on tyytyvainen saavutettuun tulokseen ja mittaristo on heidan tarpeidensa mukai-
nen. Yrityksen johto on valmis ottamaan mittariston kayttoon ja ohjaamaan toimintaa sen avulla.

Pystyin hyodyntamaan aikaisempien opintojen ja tyotehtavien tuomaa kokemusta vastaavanlai-
sesta kehittamistyosta. Uutta ja mielenkiintoista oli tutustua ja syventya talous- ja henkildstohallin-
non palveluyrityksen toimintaan ja toimintamalleihin. Aikatauluun tuli toimeksiantajan organisaa-
tiomuutoksista johtunut viive, mutta se ei vaikuttanut tyon lopputulokseen. Toteutunut tydmaara oli

suunnitelman mukainen, mutta tyd valmistui nelja viikkoa suunniteltua myéhemmin.

Kehittdmistyon aikana on noussut esille mittaamisen seuraavien vaiheiden ja jatkokehittdmisen
ajatuksia. Ensimmainen jatkotoimenpide on tasséa opinndytteessa kehitetyn mittariston kayttoon-

otto ja hydédyntdminen suunnitellun raportointijarjestelman avulla.

Nyt kayttoonotettava mittaristo on tarkoitettu liiketoiminnan ohjaukseen. Mittaristoa ja sen kaytto-
tarkoitusta voisi tulevaisuudessa haluttaessa muuttaa strategian jalkauttamiseen koko organisaa-
tioon. Mittariston kohderyhmaa voisi myos laajentaa strategisesta johdosta koskemaan koko hen-

kilostoa.
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Mittariston kayttoa voisi jatkossa laajentaa Monetra Oulu Oy:sta Monetra-konsernin toisiin tytaryh-
tidihin ja emoyhtioon. Tama luonnollisesti edellyttaa mittariston maarittelya naiden organisaatioiden

strategioiden ja tavoitteiden mukaan.

Johdon raportointijarjestelma, mittariston suunnittelu ja kayttdonotto voitaisiin tuotteistaa ja tarjota
palveluna Monetran asiakkaille. Asiakkailla on samanlainen tarve raportointiin ja sen hyddyntami-
seen johtamisessa kuin Monetralla, ja tahan kaytetdan samoja lahdejarjestelmia ja raportointirat-
kaisuja. Strategia, tavoitteet ja menestystekijat ja siten myos mittariston maarittely ja kayttoonotto
ovat organisaatiokohtaisia. Asiakkailla ei valttamatta ole omia resursseja kehittamistyota varten,

joten Monetran tarjoamalle asiantuntijapalvelulle voisi olla tarvetta.
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ESIMERKKEJA MITTAREISTA

Aineettomien menestystekijoiden mittariaihioita (Kujansivu ym. 2007, 178-181)

Mittauksen kohde

[ Mittariaihio

Inhimillinen pddoma

Henkil6stén osaaminen

Osaamiskysely

Osaamismatriisi

Esimiehen arvio tyontekijan osaamisesta kehityskeskustelun perusteella

Tyontekijéiden kokemus

Tyontekijoiden keski-ika

Yli 50-vuotiaiden tyontekijoiden osuus henkil6stosta

Tyontekijoiden keskimdardinen kokemus yrityksessa tai toimialalla

Yrityksen uusien tyontekijéiden osuus henkil6stosta ("rookie ratio")

Tyontekijéiden kouluttaminen ja
kehittaminen

Koulutukseen kaytetty aika

Koulutusten kustannus tyontekijaa kohden

Henkilokohtaiset kehitystavoitteet saavuttaneiden osuus henkil6stosta

Eri koulutussisaltoihin liittyvien kurssien maara

Johtajien kdyttdmien koulutustuntien osuus kaikista koulutustunneista

Koulutuskustannukset yhteensa avaintyontekijaa kohden

Tyontekijoiden tyytyvdisyys oman osaamisen kehittdmismahdollisuuksiin

Tyontekijoiden arvio koulutuksen laadusta ja onnistumisesta

Tyontekijéiden koulutustausta

Korkeakoulutetujen tyontekijéiden osuus kaikista tyontekijoista

Alan ammattitutkinnon suorittaneiden osuus kaikista tyontekijoista

Tyontekijéiden motivaatio

Esimiehen arvio

Henkil6stokysely

Suhdepddoma

Asiakassuhteiden toimivuus

Asiakkaiden vierailut yrityksessa

Vierailupdivat asiakkaiden luona

Kentdlla toimivien myyjien maara

Asiakaspalautteiden maara

Yhteiset tuotekehitysprojektit asiakkaiden kanssa

Asiakastyytyvdisyys

Asiakastyytyvaisyystutkimus

Toimituksen tasmallisyys

Reklamaatioiden maara

Menetettyjen asiakkaiden osuus kaikista asiakkaista

Asiakasuskollisuus

Asiakassuhteen keskimaardinen kesto

Yli viisi vuotta kestdneissa asiakassuhteissa tehtyjen myyntien osuus kaikista asiakkaista

Kanta-asiakkaiden osuus kaikista asiakkaista

Myynnit asiakasta kohden vuosittain

Asiakkaiden tekemien tilausten frekvenssi

Uusintaostojen osuus kaikista ostoista

Brandin maine

Niiden asiakkaiden, joilla on positiivinen kuva brandistd, osuus kaikista asiakkaista

Brandin tunnettuus

Markkinatutkimus

Kyky luoda uusia asiakassuhteita

Uusien asiakassuhteiden maara

Onnistuneiden myyntien osuus aloitetuista myynneista

Markkinointiviestintd

Myyntitapahtumien ja kontaktien maara

Markkinointi- ja viestintdinvestointien kannattavuus

Markkinointipanostukset

Toiminnan kansainvalisyys

Viennin osuus kokonaismyynnistd

Tyontekijoiden edustamien kansallisuuksien maara

Toimittajasuhteiden laatu

Yhteisty6sopimusten maara

Uusien suhteiden maara

Toimittajan tasmallisyys (toimitusvarmuus)

Yhteiset tuotekehitysprojektit alihankkijan kanssa

Yhteensopivat tietojarjestelmat

Yrityksen maine

Tunnettuus

Mainonnan maara

Positiivisten lehtijuttujen osuus kaikista lehtijutuista

Houkuttelevuus tyonantajana opiskelijoiden mielestd
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Mittauksen kohde

Mittariaihio

Rakennepadoma

Informaation hallinta

Dokumentoitujen raporttien, tutkimusten maara

Tietokantaan tallennettujen raporttien, tutkimusten osuus kaikista raporteista ja tutkimuksista

Tietohakujen maara ja taajuus

Kysely tietokantojen kayttajille

Innovatiivisuus

Patenttihakemusten maara

MyoOnnettyjen patenttien maara

Tekijanoikeuksien ja tuotemerkkien maara

Uusista tuotteista syntyneen liikevaihdon osuus

Johtamisen laatu

Henkil6stokysely

360 asteen arviointi

Henkilostomittareiden tulosten vaihtelu yksikoittain

Johdon saama esimieskoulutus

Organisaation uudistuminen

Henkil6ston vaihtuvuus

Uusien markkina-alueiden maara

Uusien liiketoiminta-alueiden maara

Uusien tuotteiden ja palveluiden méaara

Uusien yhteistySkumppanien maara

Prosessien toimivuus

Dokumentoitujen prosessien osuus kaikista prosesseista

Auditoinnit ja itsearviot

Rekrytoinnin onnistuneisuus

Keskimaardiset rekrytointikustannukset

Uusien tyontekijoiden, jotka eivat jatka tehtdvdssa koeajan jalkeen, osuus kaikista tyontekijoista

Teknologian hyédyntaminen

Tietotekniikkaan tehdyt investoinnit

Laitteisiin kdytettyjen investointien osuus liikevaihdosta

IT-prosesseihin tehdyt investoinnit

IT-investointien osuus myynnista

IT-kulut tyéntekijaa kohti

Automatisoitujen prosessien osuus

Tiedonkulku ja yhteistyo

Tyontekijéiden antamien kehitysideoiden maara

Sahkoiset keskusteluryhmat

Osastojen véliseen yhteistyohon perustuvien projektien osuus

Toiminnan jatkuvuus, joustavuus ja
urakehitys

Etatyota tekevien henkildiden osuus koko henkil6stosta

Madradaikaisen ja vakituisen henkil6stén suhde

Tyontekijoiden keskimdardinen tyytyvaisyys tyon organisointiin

Henkil6ston luottamus tyon jatkuvuuteen

Tyotyytyvaisyys ja -hyvinvointi,
henkiléston jaksaminen

Tyotyytyvdisyyskysely

Sairauspoissaolot

Tyontekijéiden vaihtuvuus

Kehityskeskustelu

Henkil6stokysely

Yrityskulttuuri ja -ilmapiiri

Tyoilmapiirimittaus

Yrityksen ja tyontekijoiden arvojen vastaavuus
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MONETRAN MITTARISTON TASAPAINOTUS LIITE 2

_| s 25 -
[ ol 1] ol 1T} - o =2 (7] o (7]
Talous
Liikevoitto (%) X X X X X
Asiakaskohtainen likevaihto palveluittain (euroa) X X X X X
Liikevaihto henkilda kohti (euroa) X X X X X
Quick ratio X X X X X
Asiakas
Asiakastapaamisissa annetut arvosanat X X X X X
Asiakkaiden tyytyvaisyys palvelupyyntopros. X X X X X
Asiakaskohtainen tahe-palvelun peruslaskutus X X X X X
Sisdiset prosessit
Tuotantoon siirrettyjen kehitysideoiden maara X X X X X
Asiakkaiden palaute toimintatavoista X X X X X
Oppiminen ja kasvu
Henkildston vaihtuvuus X X X X X
Sairauspoissaolojen maara X X X X X
Koulutuspéivat henkilda kohti X X X X X
Robotisoitujen kohteiden maara X X X X X
Arvosana esimiehend toimimisesta X X X X X
Yhteensa | 5 | 9 | 9 [ &6 |7 |7 | 7 |7 |10 | 4
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MONETRAN MITTARIEN OMINAISUUKSIEN JA VAATIMUSTEN ARVIOINTI LITE 3

Mittari Validi- Reliabili- Rele- Kéytannél- | Ymmar- Vaikutetta-
teetti teetti vanssi lisyys rettéva vissa
Mittaako | Ovatko Onko mit- | Onko datan | Saako mit- Pystyyko
mittari ha- | tulokset tarilla ar- keruu ja ar- | tarista mitattavaan
luttua johdonmukai- | voa kdyt- | von laskemi- | helposti asiaan
asiaa? sia? tajélle? nen teho- késityksen? | vaikutta-

kasta? maan?

Talous

Liikevoitto (%) kylla kylla kylla kylla kylla kylla

Asiakaskohtainen lii- kylla kylla kylla kylla kylla kylla

kevaihto palveluittain

(euroa)

Liikevaihto henkiloa kylla kylla kylla kylla kylla kylla

kohti (euroa)

Quick ratio kylla kylla kylla kylla kylla kylla

Asiakas

Asiakastapaamisissa | kylla kylla kylla kylla, manu- | kylla kylla

annetut arvosanat aalisesti

Asiakkaiden kylla kylla kylla kylla kylla kylla

tyytyvaisyys palve-

lupyyntdprosessiin

Asiakaskohtainen kylla kylla kylla kylla kylla kylla

tahe-palvelun perus-

laskutus (euroa)

Sisdiset prosessit

Tuotantoon siirrettyjen | kylla kylla kylla kylla, manu- | kylla kylla

kehittdmisideoiden aalisesti

méaara

Asiakkaiden palaute kylla eri mittausk- | kylla kylld, manu- | kylla kylla

toimintatavoista erroilla eri ky- aalisesti

symykset

Oppiminen ja kasvu

Henkildston kylla kylla kylla kylla kylla kylla osittain

vaihtuvuus

Sairauspoissaolojen kylla kylla kylla kylla kylla kyll& osittain

mé&ara

Koulutuspaivat hen- kylla kylla kylla kylla kylla kylla

kilda kohti

Robotisoitujen kohtei- | kylla kylla kylla kylla, manu- | kyll& kylla

den maaré aalisesti

Arvosana esimiehena | kylla kylla kylla kylld, manu- | kylla kylla

toimimisesta aalisesti
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