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Tiivistelma

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda SaaS -palveluita tarjoavalle yritykselle soveltuva mittaristomalli tu-
kemaan liiketoiminnan tavoitteita. Toimeksiantajana toimi suomalainen kasvuyritys, joka halusi laajentaa
toimintaansa Suomessa ja Euroopassa. Toimeksiantajayrityksella oli kaytossaan erilaisia mittareita, mutta
varsinainen mittaristokehys puuttui. Yrityksen tulevaisuuden tavoitteena oli kasvu ja toiminnan jatkuminen
pitkdjanteisesti. Yrityksen tavoitteena oli olla oman toimialansa paras toimija ja luotettava kumppani. Mit-
taristomallin valinta perustui toimeksiantajayrityksen strategiaan, tavoitteisiin ja menestystekijoihin.

Tietoperusta tutkimuksessa kasitteli menestystekijoitd, Objectives and Key Results -mallia (OKR) sekd mitta-
ristomalleja. Menestystekijoiden teoriassa kasiteltiin yleisesti tyypillisid menestystekijoita seka Saas -liike-
toiminnan erityispiirteitd. Mittaristomalleista teoria kasitteli Balanced Scorecard -mallia ja sen uudistettua
versiota sekd KPQ- ja KPI-mittareita. Erityispiirteena tutkimukselle oli Saa$S -palveluiden ndkokulma. Osana
mittaristojen teoriaa kasiteltiin syy-seuraussuhdetta ja sen merkitysta liiketoiminnan ohjauksessa.

Tutkimusmenetelmana oli laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimuksen aineisto kerattiin teema-
haastatteluilla. Teemahaastatteluita oli viisi, ja henkil6t valittiin lumipallomenetelmaa hyddyntden. Teema-
haastatteluiden tulokset analysoitiin sisallonanalyysilld. Sisalldnanalyysissa aineisto pelkistettiin, jonka jal-
keen aineisto ryhmiteltiin ja kiteytettiin kasitteiksi. Analyyseista tehtiin kokoava yhteenveto, jossa saatuja
tuloksia vertailtiin toisiinsa ja etsittiin yndenmukaisuuksia sekd analysoitiin kasitteiden valisia suhteita. Tut-
kimus toteutettiin aineistovetoisena eli induktiivisena tutkimuksena. Analyysin jdlkeen aineisto linkitettiin
teoriaan.

Tutkimuksen aineiston analyysien perusteella yritykselle tehtiin ehdotelma mittaristomallista, joka valikoi-
tui haastatteluiden perusteella. Tarkoituksena oli, etta toimeksiantaja voi hyddyntaa mittaristomallia talou-
den ja toiminnanohjauksessa seka paatoksenteon tukena ja tavoitteiden asettamisen ja seurannan osana.
Tutkimuksen johtopaatdksena oli, ettd mittaristomallin valintaan vaikutti yrityksen kulttuuri ja tavoitteet.
Mittaristomallin osa-alueiden maarittelyssa huomioitiin lisaksi strategia ja menestystekijat.
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Abstract

The purpose of the study was to find out a performance measurement model for a growth company pro-
ducing SaaS services. The goal of the performance measurement model was to find a solution that supports
a company’s business goals. The assignor company was a Finnish growth company that was looking for
more growth in Finland and European market. The company had various performance indicators at its dis-
posal, but actual performance measurement model was missing. The company’s future goals were growth
and long-term continuation of operations. The company’s goals were to be the best operator in the market
and a reliable partner for its stakeholders. The choice of the model was based on the company’s strategy,
goals, and success factors.

The knowledge base in the study dealt with success factors, Objectives and Key Results (OKR) model, and
performance measurement models. In the theory of success factors, typical success factors and the special
features of Saa$S business were discussed. The performance measurement model theory dealt with Bal-
anced Scorecard model and its updated version from year 2021 as well as KPQ and KPI metrics. A special
feature of the research was the perspective of Saa$ services. As part of the theory of metrics the causality
relationship and its importance in business management were explained.

The research method was qualitative research. The research material was collected through semi-struc-
tured interviews. There were five interviews, and the interviewees were selected using the snowball
method. The results of the interviews were analyzed using content analysis, in which the material was re-
duced, grouped, and conceptualized. A comprehensive summary was prepared of the analysis where the
obtained results were compared to each other, and similarities were looked for. The research was con-
ducted as data driven, inductive research. After the analysis the material was linked to the theory.

Based on the analysis of the research data, a performance measurement model was proposed to the com-
pany. The purpose was that the company can use the model in financial and operational management and
as part of decision making, goal setting and monitoring.
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1 Johdanto

Yha useampi ohjelmistoja tarjoava yritys valitsee liiketoimintamalliksi SaaS- eli Software as Service
-mallin. Talla tarkoitetaan pilvipalveluiden tai ohjelmistopalveluiden tarjoamista niin, etta esimer-
kiksi ohjelmiston kontrollointi, palvelimet ja tietoturva ovat toimittajan vastuulla (SaaS, Software-
as-a-Service n.d.). Palvelu on yleensa kuukausimaksullinen. Maksetaan pienissa erissa, mika tuo
joustavuutta ostajille verrattuna laajojen kokonaisuuksien ostamiseen. Ne ovat yleensa kalliita ja
monimutkaisia investointeja. SaaS-palvelumalli laskee kayttdjan kustannuksia ja mahdollistaa pal-
velun pysymisen ajan tasalla aktiivisten tuoteparannusten ja kehittamisen avulla. Kayttdja saa

kayttoonsa uudet paivitykset osana palvelua eika se vaadi uusia investointeja.

Toimialana tama on verrattain uusi ja siihen liittyy omat erityispiirteensa. Kovassa kasvussa olevan
toimialan mittaristojen tutkiminen on ajankohtainen aihe, eika siita ole tehty opinnadytetyttasoista
tutkimusta. Vendep Capitalin (2021) toimialatutkimuksen mukaan SaaS-yritykset jatkoivat kasvu-
aan vaikeasta koronavuodesta 2020 huolimatta. Paaasiallisia kohderyhmia SaaS-yrityksille ovat
keskisuuret yritykset. Vuonna 2020 pohjoismaisista SaaS-yrityksista yli 80 prosenttia tavoitteli kas-
vua Euroopan markkinoilla seuraavan kahden vuoden aikana. Toistaiseksi pieni osa haki kasvua Aa-
siassa (24 prosenttia) tai Etela-Amerikassa (13 prosenttia) vuonna 2020. Noin puolet toimialan yri-
tyksista tahtasi vuonna 2020 Pohjois-Amerikan markkinoille seuraavan kahden vuoden aikana.

(SaaS of SaaS in the Nordics 2021.)

Saas -liiketoiminta on alati kasvava toimiala, ja sen vuoksi tama opinnaytetyd on ajankohtainen.
Yha useammat yritykset hakeutuvat alalle, ja on hyvd ymmartaa taman toiminnan erityispiirteita,
jotta voidaan menestya. State of SaaS 2020 (n.d.) tutkimuksen mukaan toimialalle tyypillista on,
ettd suuri osa kuluista tulee myynnista ja markkinoinnista. Heti niiden jalkeen suurimpana kustan-
nuserdna ovat henkilostdkulut. (State of SaaS 2020 n.d.) Elinkaaren alkuvaiheessa olevilla SaaS-yri-
tyksilla merkittavin kuluerd on tuotekehitys kulut. Kilpailijoita nopeampi kasvu on kriittista yrityk-
sen toiminnan kannalta uudella toimialalla. Muuten kilpailukyky karsii ja tavoiteltu markkinaosuus
voi jdada saavuttamatta. (State of Saa$S in the Nordic 2021 n.d.) Vuosittaisen toistuvaislaskutuksen
eli ARR:n kasvuprosentti on 33-50. Suurinta kasvu on 300k — 1M ARR tuottavilla yrityksilla. (State
of SaaS in the Nordics 2021.) Lédhes 90 prosenttia SaaS-Capitalin tutkimukseen osallistuneista yri-
tyksista ovat kasvaneet vahintdaan 10 prosenttia vuonna 2019, eli aikana ennen koronapandemiaa

(2020 Private SaaS Company Growth Rate Benchmarks n.d). Tassa tyossa arvioidaan, mitka ovat



keskeiset asiat, jotka tulee ottaa huomioon mittaristoa rakennettaessa, kun kyseessa on SaaS-liike-
toiminta, jonka tavoitteena on kasvu. Lisdksi selvitetdan, mita tekijoita on otettava huomioon, kun

haetaan kasvua tallaisessa yrityksessa.

Tama tutkimus kartoittaa SaaS-palveluita tarjoavan yrityksen olennaisia mittareita, kun tavoit-
teena on kasvu. Tavoitteena on 16ytaa kohdeyrityksen toimintaan soveltuva mittaristomalli, joka
tukisi liiketoiminnan, talouden ja toiminnan ohjausta seka paatoksentekoa. Yrityksessa on jo kay-
tossa mittareita eri organisaatiotasoilla, ja niiden tuloksia analysoidaan aktiivisesti. Tavoitteiden
asettaminen on yritykselle vakiintunut kaytanto, ja mittareiden valinnassa kdytOssa on erilaisia
tekniikoita. Padasiassa seurataan taloudellisia mittareita. Kuitenkaan varsinaista mittaristomallia,
joka huomioisi liiketoiminnan eri osa-alueita tasapainoisesti, ei ole otettu kaytt66n. Taman tyon
mittaristomallin valinnan tarkoituksena on |6ytaa selkea raami, joka seuraisi yrityksen toimintaa

kokonaisvaltaisesti kaikilla osa-alueilla.

Tutkimuksessa hyodynnetdaan monipuolisesti aiheeseen liittyvaa teoriaa ja mittaristomalleja seka
yhta muutosjohtamisen tyokalua. Kasvuyritys elda jatkuvassa muutoksessa, minka vuoksi tama na-
kdkulma otettiin huomioon tutkimuksessa. Laadukas muutosjohtaminen parantaa yrityksen onnis-
tumisen mahdollisuuksia. Teoriaosuudessa tarkastellaan lisdksi menestystekijoita ja strategiaa,
jotka ovat keskeisessa asemassa mittariston rakentamisessa. Niiden ohella teoriassa on avattu
Saas -liiketoiminnan keskeisia KPI- eli suorituskykymittareita ja syy-seuraus-suhteen merkitysta.
Teoriassa kasitelladn mittaristomalleista Balanced Scorecard -mallia (myohemmin BSC-malli) eli
tasapainotettua tuloskorttia ja sen uudistettua versiota. Lisdksi keskitytdan tavoite- ja muutosjoh-
tamisen OKR- eli Objectives and Key Results -malliin, jonka tarkoituksena on ohjata yritysta ja sen
tavoitteita hallitusti ja sdannollisesti. OKR-mallissa yritys maarittelee omaan toimintaan soveltuvat
tavoitteet, joiden tehtdavana on kertoa, mika on suunta ja avaintulokset, jotka kertovat ollaanko

menossa haluttuun suuntaan (Hédmaldinen & Sora 2020).

Toimintamalli, kuten strategiakartta, yhtenaistaa yrityksen tavoitteet, strategian ja menestysteki-
jat (Niemel3, Pirker & Westerlund 2008). Niistd johdetut mittarit tukevat johtamista ja auttavat

ymmartamaan liiketoiminnan suuntaa. Mittareiden vertaaminen tavoitteisiin on osa toimintamal-
lia. Kun yritykselle on maaritelty selked malli, mita kaikki kdyttavat on toiminta jarjestelmallista ja

se helpottaa yhteistd tekemista. Selkeat tavoitteet koko organisaatiossa ovat kaikilla tyontekijoilla



tiedossa ja ndin jokainen voi miettia miten omalla menettelylld voidaan vaikuttaa lopputulokseen

ja saada aikaan taloudellisesti kannattavaa liiketoiminta.

Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, jonka tavoitteena on saada sy-
vallinen ymmarrys aiheesta. Tutkimuksessa kdytetdaan aineistonkeruumenetelmana teemahaastat-
teluita, jotta saavutetaan mahdollisimman hyva ymmarrys aihepiirista. Tutkimusta varten haasta-
teltiin SaaS-toimialalla toimivan yrityksen avainhenkil6ita, joilla on vahva ymmarrys yrityksen
tavoitteista ja menestystekijoista. Haastatteluiden pohjalta kartoitetaan heille soveltuvaa mittaris-
tomallia, mika tukisi paatoksentekoa ja toiminnanohjausta. Tyon tavoitteena on tehda selvitysta
yrityksen uutta talousjohtajaa varten ja antaa ehdotus yrityksen tavoitteisiin sopivasta mittaristo-

mallista. Mittaristomalli on tarkoitus ottaa kayttoon talousjohtajan toiminta-alueella.



2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tieteellinen tyo lahtee ongelman maarittelysta ja rajaamisesta. Koko tutkimus perustuu tutkimus-
ongelman ympdrille, jonka vuoksi aiheen rajaaminen on keskeisessa asemassa tyén onnistumisen
kannalta. Liian laaja aihe on hankala hallita ja tutkimuksesta voi tulla vain pintapuolinen katsaus
tutkittavaan ilmioon. (Kananen 2017, 56-57.) Tutkimusongelman maarittelyn jalkeen johdetaan
siitd tutkimuskysymykset, joiden tarkoituksena on auttaa ongelman ratkaisussa. Tutkimuskysymys-
ten tulee aina perustua tutkimusongelmaan ja niiden laatimisen tarkoituksena on yksinkertaistaa

tutkimusprosessia. (Kananen 2017, 60-61.)

Tutkimuksen tavoitteena oli [6ytaa SaaS-palveluita tarjoavan yrityksen tarpeisiin soveltuva mitta-
ristomalli, joka tukisi tavoitteiden asetantaa ja tulosten seurantaa. Tutkimuksessa kartoitettiin kas-
vuyrityksen kaytossa olevia mittaristoja seka analysoitiin kasvua tukevien mittareiden kaytt6a SaaS
-liilketoimintamalli huomioiden. Tutkimusongelmana oli selkedn mittaristokehyksen puuttuminen
yrityksen toiminnan seurannassa. Mika voi johtaa siihen, etta asioita kasitellaan liian suppeasti tai
jokin nakokulma jaa huomioimatta. Mikali tavoitteita maariteltdaessa eri nakokulmia ei huomioida
voi se pahimmillaan koitua yritykselle kohtalokkaaksi. Mittaristomallit on rakennettu monipuoli-
siksi ja eri nakékulmat huomioiviksi. Valmis kehys voi tuoda varmuutta ja yritykselle tulee mahdol-
lisuus katsoa toimintaansa tavoilla, mita ei ole aikaisemmin prosessoitu. Mikd on kasvua hakevan
Saas -liiketoimintaa harjoittavalle yritykselle soveltuva mittaristomalli? Miten tunnistetaan liiketoi-
minnan kannalta keskeiset mittari? Miten rakennetaan liiketoiminnan tavoitteita tukeva mitta-

risto, joka edistaa talouden ja toiminnanohjausta?

Tutkimuksen kohdetta ldhestyttiin menestystekijoiden ja tavoitteiden ndkdkulmasta, jotka ovat
avainasemassa mittareiden maarittelyssa. Huomioon otettiin myos yrityksessa jo olemassa olevia
kaytantdja ja kiinnostuksen kohteita. Kun yrityksessa on kiinnostusta jotain toimintatapaa koh-
taan, vahvistaa se sitoutumista toimintamalliin. Tutkimuksen tarkoituksena on |6ytaa yrityksen tar-
koituksiin sopiva mittaristomalli, joka tukee tavoitteiden asettamista ja saavuttamista. Tutkittiin
mitka asiat auttavat tulkitsemaan yrityksen kehityksen suuntaa ja millaisia tavoitteita yrityksella
on. Tutkimuksessa koostettiin tietoa, mita yrityksen tulee ottaa huomioon saavuttaakseen tavoit-
teena ja mitka mittarit tukevat tavoitteiden saavuttamista. Miten mittareita voidaan hyodyntaa
niin strategisesta kuin operatiivisesta nakdkulmasta. Lopputuloksena syntyi toimintamalli, jonka

avulla yritykselle voidaan rakentaa liiketoimintaa tukeva mittaristo olemassa olevilla resursseilla.



3 Suorituskyvyn mittaaminen

3.1 Strategia

Merkittava osa nykypaivan liiketoiminnan strategisesta johtamisesta ja siihen sovellettavista teori-
oista on kehittynyt kuluneen 50 vuoden aikana (Kamensky 2014, 13; Puolamaki 2007, 25). Strate-
gia on kdsitteena moniulotteinen ja siihen kuuluu monia nakdkulmia. Strategia-kasitteen maarit-
tely on yritystasolla, koska strategialla voidaan tarkoittaa monia asioita. Lisdksi on osattava
perustella, miksi strategia on merkityksellista. (Kamensky 2014, 13.) Strategia voidaan maaritella
uniikiksi kokonaisvaltaiseksi toiminnan hallinnan ja kilpailuymparistdssa vaikuttavien tekijoiden en-
nakoinnin liiketoimintamalliksi, jonka tarkoituksena on yrityksen itse maarittelemien toiminta-alu-

eiden aseman saavuttaminen (Puolamaki 2007, 25).

Strategiaprosessi tulee nahda kokonaisuutena, jotta siita saadaan optimaalinen hyoty. Kamenskyn
(2014, 15) mukaan prosessi itsessaan on yhta merkityksellinen kuin sisaltd. Prosessi vaikuttaa kes-
keisesti sisallon laatuun, tyoskentelyn tuottavuuteen seka strategian implementointiin ja uudista-
miseen. StrategiatyOoskentelyn ja johtamisen tulee olla jatkuvaa, koska se on yrityksen olemassa-
olon edellytys ja sen avulla luodaan kilpailuetua. (Kamensky 2014, 15-16; Puolamaki 2007, 31.)
Kuviosta 1 voidaan nahda syklisen strategiasuunnittelun vaiheet. Ensimmaisessa vaiheessa analy-
soidaan liiketoimintaa, toisessa vaiheessa maaritelldan strategia konkreettisesti, kolmannessa vai-
heessa asetetaan taktiset paamaarat ja neljantena suunnitelmat toteutetaan kaytannossa. Naiden
vaiheiden jalkeen palataan ensimmaiseen kohtaan. Prosessi on kuvattu kuviossa yksi. (Puolamaki

2007, 31.)



1. Liiketoiminan 2. Strategian
analysointi ja suunnittelu ja
seuranta maarittely

T

4. Operatiivinen 3. Taktisten
johtaminen ja tavoitteiden
toteutus asettaminen

Kuvio 1. Syklinen strategiasuunnittelu (Puolamaki 2007, 32, muokattu)

Tyypillinen strategiaprosessi, joka on sitoutunut vuosisuunnitteluun ei ole optimaalinen kasvua ha-
kevan yrityksen malliksi. Strategian suunnittelua ja toteutusta ei ole kannattavaa jakaa eri osasto-

jen tehtavaksi, koska tama rikkoo kokonaisuutta. (Puolamaki 2007, 32—-33.)

Strategian tulee olla vaivattomasti kerrottavissa ja sen toteuttamisessa johdolla on merkittava
asema (Puolamaki 2007, 26). Strategiatyoskentelyssa tulee ymmartaa, ettd hyva strategia ei itses-
saan tuo onnistumisia vaan tekemisen taustalla on aina ihmiset. Strategia ja henkilosto tulee kyt-
kea toisiinsa, jotta johdonmukaisessa tyoskentelyssa onnistutaan. Sitoutuakseen strategiaan pitda
sen kohdata henkil6ston tavoitteiden kanssa. Erityisesti nyt, kun milleniaalit ja Z-sukupolvi ovat
tyoelamassa ottamassa tilaa itselleen, kasvaa osaamisen kehittamisen ja henkiloston sitouttami-
sen merkitys sekd merkityksellisyyden kokeminen, mita voidaan huomioida strategia tydssa henki-

[6ston motivoimiseksi. (Kilpinen 2022, 115.)

Argusin ja Samsonin (2021, 8) mukaan yhteisen tavoitteen maarittdminen on johtajien tehtava.
Henkiloston vahvuuksien hyodyntaminen strategian suunnittelussa parantaa onnistumisen toden-

nakoisyyksia ja sitoutumista. Osaaminen on yksi lilketoiminnan keskeinen valtti. (Kilpinen 2022,



19.) Argusin ja Samsonin (2021, 8) mielesta strategiatyossa tulee ottaa huomioon henkiléston kiin-
nostuksen kohteita heidan sitouttamiseksi strategiaan, Kilpinen (2022, 19) on yhtad mielta taman
nakemyksen kanssa. Avaintekijana on l6ytaa ne kiinnostuksen kohteet, jotka sopivat yrityksen ja
sen sidosryhmien tavoitteisiin ja sitad kautta saadaan sidotuksi strategiaan (Argus & Samson 2021,
8). Kasvu ei ole yksinkertaista ja vaatii mukavuusalueelta poistumista ja riskin sietokykya. Kasvun
hakemisen ja kasvustrategian toteuttamisen taytyy olla tiedostettua ldpi organisaation (Puolamaki

2007, 34.)

Visio

Visiolla tarkoitetaan yrityksen tavoitetilaa suunniteltavan ajanjakson paatteeksi. Visio kuvaa sita
mita halutaan saavuttaa. Visioon tahtaadvia suunnitelmia eli strategia laaditaan usein 3-5 vuodelle,
mutta myos pidemman tahtdaimen, kuten vuosikymmenen, visioita voidaan nimeta. Visio on se mi-

hin yritys toiminnallaan pyrkii. (Ikdheimo, Malmi & Walden 2019, 145.)

3.2 Menestystekijat

Kannattavan liiketoiminnan kannalta tulee ymmartaa yrityksen menestystekijoita. Menestysteki-
joilla tarkoitetaan niita tekijoita, jotka ovat kriittisia yrityksen toiminnan kannalta, mika tekee yri-
tyksesta erityisen. Menestystekijat ovat usein linkittyneet suoraan kilpailuetuihin. Pellinen (2019,
153) nakee menestystekijat kilpailuedun lahteind, jotka vaihtelevat tilanteen mukaan. Menestys-
tekija kuvaa mita tehdaan tai mihin voidaan vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Menestysteki-
joita voidaan hyodyntaa olemassa olevien toimintamallien yllapitdmiseen tai muutosten tekemi-
seen. (Laamanen 2005, 85-86.) Lecklin (2006, 23) puolestaan kuvaa kriittiset menestystekijat
asioiksi, joilla on suhteellinen vaikutus siihen, onko yrityksen toiminta onnistunut vai epdaonnistu-
nut. Nailla tekijoilla on keskeinen rooli tavoitteisiin padasemisessa. Yhdella tiimilla on tavanomaista

olla neljasta kahdeksaan kriittista menestystekijaa (Lecklin 2006, 23).

Menestystekijat voidaan nahda yrityksen kokonaisuuteen liittyvana erityispiirteena. Menestysteki-
jat voivat olla yritysjohdon maarittelemia toiminnan painotuksia, jolloin ne perustuvat johdon na-
kemykseen markkinoista ja niiden kehityksesta. (Pellinen 2019, 152-153.) Akerbergin (2017, 95)

mielestda menestystekijoiden tehtavana on keskittdaa strategia oikeille raiteille. Kaikki menestysteki-



jat eivat ole luonteeltaan kriittisid, vaan yrityksilla on my0s yleisia menestystekijoita. Kriittiset me-
nestystekijat ovat niita asioita, joissa on saavutettava korkea menestys ja suoritustaso. Strategi-
asta on oltava suora linkitys menestystekijoihin, mista puolestaan on I6ydyttava linkitys suoritus-

kykymittareihin. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2017, 332.)

Vaikka kannattavuus on yksi merkittava menestystekija, kertoo se enemman menneista asioista
eika ole optimaalinen kuvastamaan yrityksen tulevaisuuden suuntaa. Taman takia yritysten tulisi
my0s tunnistaa muita menestystekijoita, joiden avulla voidaan ennakoida tulevaa. (Hannula &
Lonnqvist 2002, 10-11.) Lénnqvist ja muut (2006, 53-54), Lecklin (2006, 23) seka Pellinen (2019,
162) nimeavat laadun ja henkiloston osaamisen keskeisiksi menestystekijoiksi. Lecklin ja Pellinen
kirjoittavat ymparistdn ja nopeuden menestystekijoiksi. Seka Lonnqvist ja muut, etta Lecklin listaa-
vat viestinnan sidosryhmien kanssa menestystekijaksi. Lecklin mainitsee myos esimerkkeina kus-
tannukset, asiakastyytyvaisyyden seka toimitusvarmuuden. Viime vuosina keskeiseksi arvoksi
noussut turvallisuus on mainittu Pellisen vuoden 2019 teoksessa. Lonngvist ja muut (2006, 53-54)
listaavat edella mainittujen ohella myds tyotekijan ja yrityksen yhteensopivuuden, hyvan tyéilma-

piirin, tiiviin yhteistyon asiakkaiden kanssa seka tiedon muunnosprosessin hyédyntamisen.

Menestystekijoiden mittaaminen toimii liiketoiminnan prosessien kehittamisen tukena ja antaa
tosiasiallista tietoa yrityksen toiminnasta. Kun mittarit perustuvat menestystekijoihin on johtami-
sella ja tavoitteiden saavuttamisella paremmat edellytykset. (Hannula & Lénnqvist 2002, 11.) SaaS-
liilketoiminnan menestystekijoita voivat olla arvon tuottaminen asiakkaalle, datamalli, joka lisda
arvoa asiakkaalle, asiakkaan ydinliiketoimintaan sidottu SaaS-ratkaisu, liiketoiminnan skaalatta-
vuus seka arvon tuottaminen sidosryhmille ja ekosysteemille. (5 Success Factors for New Saa$ bu-

sinesses 2018.)

3.3 Objective Key Results -malli

OKR- eli Objective Key Results -mallin mukaan yrityksella on yksi tavoite, joka antaa vastauksen ky-
symykseen "mita”. Tavoitteeseen paasya haetaan erilaisilla toimenpiteilld, jotka vastaavat kysy-
mykseen, “kuinka”, nditd toimenpiteitd on 3-5 kappaletta. (Mattinen 2020, 142.) OKR tulee sa-
noista Objectives Key Results eli tavoitteet ja avaintulokset. OKR-malli on ei ole mittaristomalli,
vaan muutosjohtamisen tydkalu, joka toimii hyvin yhteistydssa KPI-mittareiden kanssa. (Hamalai-

nen & Sora, 2020.)
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OKR on tavoitteiden asettamista ja niiden seurantaa. Seuranta toteutetaan yleensa tiiviisti viikoit-

tain ja tavoitteet maaritelladn kvartaaleittain. Muitakin variaatioita on, mutta nama ovat Hamalai-
sen ja Soran (2020) mukaan tyypillisimpia. OKR-mallin tarkoituksena on tuoda strategiaa konkreet-
tisesti yrityksen arkeen tavoitteiden kautta. OKR-mallissa keskeista on, etta tavoitteet ja

avaintulokset ovat lapinakyvia koko yrityksen henkilostolle. (Hamaldinen & Sora 2020.)

Tavoitteet voivat olla positiivisia tai negatiivisia. Tavoitteet maaritellaan yleensa yrityksessa tiimi-
tasolle, niin etta kukin tiimin jasen voi peilata niita omaan toimenkuvaansa. Ylatason tavoitteet
ovat johdon maarittelemia. Tiimin yhteiset tavoitteet optimoivat toimintaa tehokkaammin verrat-
tuna yksil6tavoitteisiin, joissa omien tavoitteiden tavoittelu voi heijastua negatiivisesti muuhun
organisaatioon. Toimintatapoja raataldidaan yhdessa tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden
saavuttamisessa tulee valttda rahallista kompensaatiota seka rankaisemista tavoitteisiin paase-
mattomyydesta. (Hamaldinen & Sora 2020.) Hadmalainen ja Sora (2020, 30—31) kokevat, etta nailla

on negatiivisia vaikutuksia onnistumiseen.

Tavoitteet tulee asettaa riittdvan korkealle, mutta olla kuitenkin toteutettavissa (SMART-

kriteeristo kuvio 2).
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Avaintulokset kuvastavat, miten tavoitteisiin on paasty eli millaisia tuloksia on saatu aikaan seu-

rantajakson aikana. Avaintuloksiin sovelletaan SMART-kriteeristoa (kuvio 2).

e Spesific => Spesifi
e Mita halutaan saavuttaa?

e Measurable => Mitattava
¢ Milla datalla tavoitteita mitataan?

e Achievable => Asetetttu seurattavaksi
* Onko tavoite saavutettavissa?

¢ Relevant => Realistisesti optimistinen

¢ Miten tavoitteet soveltuvat yhteen laajempien tavoitteiden kanssa? Miksi
tulos on tarkeda? )

e Time-bound => Toteutusjakson mukainen
e Mika on aikataulu tavoitteiden saavuttamiselle?

€€€C€L

Kuvio 2. SMART-kriteeristd (Hdmaldinen & Sora 2020, 38; Smart Goals n.d, muokattu)

SMART on tavoitteiden asettamisen tekniikka (Bogue 2005). Spesifilld tarkoitetaan selkeaa kuvaa
tavoitteista, jotta tiedetdan, milloin tavoitteet on saavutettu. Mitattava kertoo, milloin tavoittee-
seen on paasty. Asetettu seurattavaksi tai saavutettavissa kuvaa tavoitteiden realistisuutta suh-
teessa resursseihin, voidaanko tavoitteet saavuttaa. Realistisesti optimistinen tai relevantti tahtaa
korkeisiin tavoitteisiin, mutta on toteutettavissa. Toteutusjakson mukainen tarkoittaa, etta teh-

tdva on vietdvissa loppuun saakka toteutusaikana. (Hamaldinen & Sora 2020, 38.)

3.4 Mittaristomallit

3.4.1 Mittaristo

Hyva mittaristo sisaltaa useita ndakdkulmia. Mittaamista tulee toteuttaa lapi koko arvoketjun, niin
ettd siind arvioidaan tasapuolisesti aineetonta ja aineellista pddomaa, hyodyntden seka ulkoisia

ettd sisdisia etta ulkoisia tietoldhteita (Niemeld ym. 2008, 101). Seurannassa panostetaan yrityksen
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avainprosesseihin, toimintoihin ja lisdarvotekijoihin, jotka ovat kriittisia menestyksen kannalta.
Avainmittareiden tunnistaminen, mittareiden helppo ymmarrettavyys ja kdyttéonoton yksinkertai-
suus ovat hyvan mittariston tunnusmerkkeja, kuten vastuualueiden kirkastaminen ja teknologian

hydédyntaminen. (Niemeld ym. 2008, 101.)

Mittareiden valinnassa huomioitavia asioita ovat visio ja strategia. Strategian kannalta keskeisten
mittareiden valinnassa kriittistd on valita menestystekijat ja keskittda mittaaminen niiden yllapi-
toon ja kehitykseen (Laamanen 2008, 352). Teknisessa toteutuksessa huomioitavia ovat mittayk-
sikkd, seurataanko esimerkiksi absoluuttisia lukuja, indekseja vai prosentteja sekd mista tiedot mit-
tareihin saadaan. Lisaksi mittareiden seurantajakso, poikkeamiin reagointi seka missa yhteyksissa
mittareiden antamaa tietoa prosessoidaan, ovat huomioitavia asioita. Liian vaikeasti saatavat tie-
dot eivat valttamatta ole toiminnan tavoitteiden mukaisesti kannattavia (Laamanen 2005, 50) tai
mitattaviin asioihin ei pystyta aidosti vaikuttamaan (Laamanen 2005, 31). Niemelan ja muiden
(2009, 102-103) mukaan mittarilla on oltava vastuuhenkil®, kenelld on vastuu tavoitteen saavutta-
misesta. Hyva mittaristo auttaa ennakoimaan riskien realisoitumista ja negatiivisia suuntauksia,

ennen kuin ne nikyvat kannattavuudessa (Akerberg 2017, 99).

Laitinen, Lonnqvist ja muut (2006, 32) seka Pellinen (2017, 103) kirjoittavat laadukkaan mittarin
ominaisuuksia olevan pdaasiassa: mittarin relevanssi eli olennaisuus tai merkityksellisyys, validi-
teetti eli lapinakyvyys tai asianmukaisuus, reliabiliteetti eli mittauksen tulkinnan helppous seka
kaytannollisyys, eli mittarin tuottama tieto ei ole liian vaikeasti saatavilla, vaan silla on hyva kus-
tannushyotysuhde. Laitinen (2003, 147) ja Pellinen ovat edellisten lisdksi listanneet kustannuste-

hokkuuden. (Laitinen 2003, 147; Lonnqvist ym. 2006, 32; Pellinen 2017, 103.)

Mittarit luodaan perustuen tavoitteisiin, tavoitteeton mittaaminen ei ole tehokasta kuten ei myos-
kdan tavoitteiden asettaminen ilman seurantaa (Laamanen 2005, 55). Tietoa kootaan mittareiden
avulla ja toimiakseen, mittareiden tiedon tarve on maariteltava. Tiedon jalostaminen suoritusky-
vystd ja sen asemasta verrattuna asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 2003, 71). Avainasemassa mit-
tariston menestykselle on yksinkertaisesti ymmarrettava strategia, joka voidaan helposti tuoda
henkiléston arjen tydskentelyyn (Akerberg 2017, 95). BearingPointin ja IDC:n vuonna 2006 Yhdys-
valloissa tehdyn, talousjohtajille suunnatun tutkimuksen mukaan keskeisimpina mittareina pide-

taan asiakastyytyvaisyytta, liikevaihtoa ja kustannuksia (Niemeld ym. 2008, 103).
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Seka Niemeld ja muut (2009) etts Akerberg (2017) toteavat, etts liian suuri maara mittareita ei tue
johtamista tai toiminnanohjausta. On osattava mitata oikeita asioita suhteessa strategiaan (Laa-
manen 2005, 29). Neely ja Adams (2001) puolestaan esittavat, etta mittariston ei tulisikaan perus-
tua niin vahvasti strategiaan vaan ensisijaisesti tulisi olla johdettavissa sidosryhmien tarpeista. Nie-
meldn ja muiden mielesta hallittava maara mittareita koko yrityksen tasolla on 12—20 mittaria, kun
taas Akerberg mainitsee sopivaksi mittari maaraksi kolme mittaria tiimia tai henkil6a kohti (Nie-

meld ym. 2008; Akerberg 2017).

Mittareita voidaan jaotella my6s objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin. Objektiivinen mittari on
mittauksesta henkilosta riippumaton, toistettaessa paadytaan todennakadisesti vastaavaan loppu-
tulokseen, kun taas subjektiivinen mittari on vahvasti kokemukseen perustuva ja painottuu selke-
asti mittaajan arviointiin. (Pellinen 2017, 102.) Objektiivinen mittari voi olla esimerkiksi sairaus-
poissaolojen maara tai ylitdiden tuntimaaran kasvaminen. Subjektiivinen mittari voi olla
esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden mittaaminen tai asennetta mittaava, onko joulukuu kiireinen

aika myynnissa.

Mittaaminen toiminnan ohjauksen tytkaluna voi saada negatiivisia piirteita, jos toiminta alkaa kes-
kittya liikaa mittareihin. Kun jotain asiaa seurataan mittaamalla, voi silla olla vaikutusta lopputu-
lokseen. Tuloksia saatetaan pyrkid muovaavaan omiin tarkoituksiin sopiviksi, milloin mittarit ei
valttamatta annakaan sita tarpeellista tietoa, mita voisi odottaa. Mittaaminen saattaa vieda yrityk-
sessa liian paljon resursseja, mika sekaan ei ole tarkoituksenmukaista. Mittaamisen tulisi aidosti
tuoda lisdarvoa toimintaan. (Niemeld ym. 2008, 97-99.) Niemela ja muut ovat listanneet muita
mittaamisen tuomia ongelmia, kuten linkityksen puuttuminen strategiaan tai johdonmukaisuuden
puute, epasopivat tavoitteet, mittauksen vaara suoritustapa seka reagoimattomuus mittaustulok-

sien l6ydoksiin.

Yrityksen tulee maaritelld mittarinsa omaan toimialaan ja strategiaansa soveltuviksi. Mittareiden
tarkoituksena on auttaa arvioimaan tavoitteiden saavuttamista. Hyva mittari on selkea ja tyonteki-
jan tunnistettavissa, tyontekijan voida tulee ymmartaa helposti, miten oma toiminta nakyy mitta-

reissa. (Ruohonen 2019.)
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3.4.2 Mittarit SaaS-liiketoiminnassa

Menestydkseen SaaS-yrityksen tulee osata hallita dataansa ja hyédyntaa sen relevanttia tietoa
mittaristoissa. Huomioon otettavia seikkoja ovat datan hyddyntaminen markkinoinnissa, myyn-
nissa ja asiakastoiminnoissa menestyminen. SaaS-ymparistdssa toimiminen poikkeaa tavanomai-
sesta liiketoiminnasta ja sen vuoksi toimialalle on omat tyypilliset mittarinsa. SaaS-liiketoiminnassa
palvelusta maksetaan pienissa erissa, suurten kertaluonteisten investointien sijaan. Markkinoin-
nille haastetta luo tarve suurille maarille liideja eli potentiaalisia asiakaskohteita volyymien kasvat-
tamiseen. Myynnille ja asiakassuhteiden hallintaan haastetta tuo vaatimus siita, etta uusia sopi-
muksia on luotava nopeasti ja niiden kannattavuus alkaa nakya viiveelld. Asiakassuhde saattaa
paattya jo ennen kuin se on kannattava, taman vuoksi SaaS-yritysten on erityisen tarkeda panostaa

asiakassuhteiden yllapitoon. (Vidovic 2019.)

SaaS-liiketoiminnan mittareista kaytetdan tyypillisesti englanninkielisia versioita, eikd suurimmalle
osalle ole suomenkielista vastinetta. Talvisalo (2016) maarittelee tyypillisimmat SaaS-mittarit seu-

raavasti:

- Signups eli kuinka monta henkiloa paattaa ottaa kayttoon maksuttoman kokeilujakson suhteessa
verkkosivuvierailijoihin tai kuinka monta henkiléa on aloittanut maksullisen kdaytéon maksuttoman

kokeilun jalkeen. Tasta mittarista on eri variaatioita.

- Churn rate on niin sanottu negatiivinen mittari, joka mittaa asiakaspoistumaa seurantajakson ai-

kana.

- MRR eli Monthy recurring revenue tarkoittaa kuukausittain toistuvaa liikevaihtoa. Tama on Saas -
yrityksen tarkein mittari. MRR lasketaan asiakasmaara kerrottuna palvelun kuukausihinnalla. Eri
tuotteille on laskettava MRR erikseen. ARR eli Annual recurring revenue tarkoittaa vuosittain tois-

tuvaa laskutusta, joka lasketaan MRR*12 (MRR tai ARR on SaaS-yrityksen liikevaihto n.d).

- MRR Churn eli liikevaihdon poistuma mittaa kuukauden aikana menetetyn MRR:n ja tuloa tuo-

vien palvelupdivitysten erotuksen suhdetta kuukauden alun MRR:&an.
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- CLTV eli asiakkaan elinkaariarvo mittaa koko asiakassuhteen tuottoa. Elinkaariarvon tarkoituk-
sena on analysoida asiakkaan tuomien tulojen nykyarvoa. Tasta mittarista on erilaisia variaatioita.
SaaS-yrityksille sopii pelkistetty versio, jossa lasketaan asiakkaiden keskimaardinen tuotto (ARPC)
suhteessa asiakas poistumaan eli Customer Churn Rate. ARPC lasketaan MRR jaettuna olemassa

olevien asiakkaiden maaralla.

- Saas -yrityksen suurimpia kustannuseria on asiakashankinnan kustannukset eli CAC (Customer
Acquisition cost), joka lasketaan markkinoinnin- ja myynninkulujen summa jaettuna uusien asiak-

kaiden maaralla.

- Time to recover CAC mittaa Kuinka nopeasti asiakkaan tuomat tulot kattavat sen aiheuttaneet

kulut. Se lasketaan jakamalla ARPC CAC:lla.

- Magic Number eli taikanumero kertoo kuinka hyvin kvartaaleittain toistuva liikevaihto kasvaa
suhteessa markkinoinnin ja myynnin kuluihin. Tunnusluku lasketaan vahentamalla valittémasti
edellista kvartaalin edeltdneen kvartaalin liikevaihto edellisen kvartaalin liikevaihdosta ja kerto-
malla erotus koko vuoden kvartaalien maaralla. Tama jaetaan edeltaneen kvartaalin markkinointi-

ja myyntikuluilla. (Talvisalo 2016.)

- Rule of 40 on korkean tason mittari ohjelmistoyritysten menestykselle. Rule of 40 on nopean kas-
vun yritysten mittari. Kyseessa on menestysindikaattori, missa arvioidaan kasvuprosenttia ja liike-
voittomarginaalia. Yli 40 prosentin yhteenlaskettua tulosta pidetdan yleisesti ottaen hyvana. (Er-

dem 2021.)

Taulukossa 1 on kuvattu toimialan tyypillisten mittareiden mediaani tietoja yritysten vuoden lopun
2020 ARR mukaisesti lajiteltuna. ARR kasvuprosentti oli suurin 300k€-2,5M euron ARR yrityksissa.
Taulukosta 1 nahdaan etta Churn oli pienin ryhmassa, jossa yrityksen vuoden lopun ARR on 1M —
2,5 M euroa, Churn oli 8 prosenttia. Churn tyypillisesti asettuu 8—19 prosentin vilille. Myyntikate-
prosentti kasvaa yrityksen ARR:n kasvaessa ja vastaavasti tuotekehityksen osuus pienenee. Myyn-
nin ja markkinoinnin suhteellinen osuus ARR:3dn verrattuna laskee. (State of SaaS in the Nordics

2021 n.d.)
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Taulukko 1 Vuoden 2020 mittareiden mediaani SaaS-toimialalla (muokattu. State of SaaS in the

Nordics 2021 n.d)

Vuosittainen toistuvaislaskutus,

ARR vuoden 2020 lopussa 0-300k€ 300 k—1M€ 1M-2,5M€ 2,5M€+
7 11 20 52

Henkilosto (5-10) (8-17) (15-28) (40-69)

33% 50 % 45 % 39 %
ARR kasvuprosentti (2-118 %) | (24-93 %) | (20-87 %) | (17-80 %)
Myynti ja markkinointi / ARR 79 % 39% 25% 37% Mediaani
(CAC) (38-169%) | (17-75%) | (7-35%) | (24-51 %)

125 % 63 % 32 % 31%
Tuotekehitys / ARR (34-308 %) | (26-100 %) | (25-40%) | (28-37%) || Alakvartiili

70 % 67 % 85 % 82 %
Myyntikateprosentti (50-80%) | (40-80%) | (70-90%) | (73-86 %)
Nettoliikevaihdon sdilyttdminen 90 % 86 % 100 % 102 % Ylikvartiili
(Net Revenue Retention, NRR) (76=100 %) | (75—-100 %) | (95-111 %) | (92-125 %)

12 % 19% 8% 16 %
Asiakaspoistuvuus, Churn (6—-20 %) (0-30 %) (5-15 %) (8-25 %)

3.4.3 Syy-seuraussuhde

Strategiahypoteesi muodostuu strategiakartan syy-seuraussuhteista. Syy-seuraussuhteella tarkoi-
tetaan sitd miten eri tekijat vaikuttavat toisiinsa strategiakartan mukaisesti oppimisen ja kasvun
nakokulmasta, sisdisten prosessien nakdkulmasta asiakasnakokulmaan ja siita taloudelliseen nako-
kulmaan. Naiden nakékulmien linkittaminen on kokonaisvaltaisen mittaamisen keskitssa ja niiden
kaikkien tulisi olla johdettavissa strategiasta ja visiosta. Henkil6ston osaaminen vaikuttaa sisdisten
prosessien tehokkuuteen, kun taas tehokkaat prosessit vaikuttavat asiakastyytyvadisyyteen, joka

vaikuttaa talouteen kuten kannattavuuteen ja liikevaihdon kasvuun. (Kaplan & Norton 2002, 77.)

Kaplanin ja Nortonin mukaan voidaan sanoa, etta syy-seuraussuhteet ovat aineettoman omaisuu-

den muuttaminen aineellisiksi tuloiksi. Kuviossa 3 on kuvattu syy-seuraussuhde ketjua.
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Kuvio 3. Syy-seuraussuhde strategiakartassa (Kaplan & Norton 1996, muokattu)

Syy-seuraussuhteen arvioinnissa pohditaan miten eri osa-alueet vaikuttavat toisiinsa. Esitettavia
kysymyksia ylhaalta alas on esimerkiksi, miten toiminta saadaan kannattavaksi. Saadakseen tuloja
yrityksen on saatava asiakkaat ostamaan tuotteitaan tai palveluitaan ja seuraava kysymys on, mi-
ten asiakkaat saadaan ostamaan. Toimivat ja tehokkaat sisdiset prosessit auttavat pitamaan asiak-
kaita ja hankkimaan uusia. Toimivien prosessien takana on yrityksen omaama kyvykkyys ja osaami-

nen.

Syy-seuraussuhde kuvastaa syita miksi jokin asia on tapahtunut seka mihin se johtaa. Tavoitteena
on saada ymmarrys yrityksessa tapahtuville asioille ja mita niista seuraa. Tunnistamalla tata ketjua
yritykselld on paremmat edellytykset ohjata toimintaa haluttuun suuntaan tukemalla myonteisia

vaikutuksia ja minimoimalla negatiivisia. (Niemeld ym. 2008, 107-108.)

3.4.4 KPQ- ja KPI-mittarit

KPQ tarkoittaa tassa yhteydessa Key Performance Question eli avainkysymyksia. KPQ:n tarkoituk-
sena on auttaa yrityksia valitsemaan parempia, merkityksellisempia ja kdytannollisempia suoritus-
kykymittareita. Bernard Marr on listannut kuusi askelta, kuinka luoda yritykselle KPQ:t. Ensimmai-

sena listauksessa on strategia. Marr:in mukaan KPQ:n tulee johtaa strategiasta, ja tdssa apuna
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voidaan hyodyntad strategiakarttaa. Strategiakartasta enemman kappaleessa 3.6.4. BSC-malli. Va-
litaan yhdesta kolmeen KPQ:ta strategista tavoitetta kohden. Valitaan ainoastaan olennaisia kysy-
myksid, jotka tuottavat lisdarvoa, valtetaan epdolennaisia kysymyksia. Toisena listauksessa on hen-
kiloston sitouttaminen KPQ suunnitteluun. Kolmantena on muodostaa KPQ:sta avoimia
kysymyksid, joihin ei voida vastata yksiselitteisesti. Neljantena on muotoilla KPQ kysymykset nyky-
hetkeen ja tulevaisuuteen kohdentuviksi. Viidentena on tehda kysymyksista tiiviita, lyhyita ja yti-
mekkaita. Kuudentena listauksessa on maaritella KPQ:t kayttamalla niita. Tarkastelemalla vastauk-
sia avainkysymyksiin voidaan arvioida, onko kysymys sopivassa muodossa. Tuottaako se riittavan
hyvan vastauksen, jonka avulla voidaan tehda parempia paatoksia ja keskustella oikeista asioista.

(Marrn.d.)

Yrityksen avainmenestystekijoista johdettuja tunnuslukuja kutsutaan usein nimella KPI eli Key Per-
formance Indicators (Jarvenpaa ym. 2017, 332). Menestystekijoita on kuvattu tarkemmin kappa-
leessa 3.3. Huolellisesti valitut mittarit tuovat lisdarvoa ja parantavat prosessien tehokkuutta seka
helpottavat yrityksen resurssien maarittelya ja kohdistamista. Mittarit tukevat strategian toteutta-
mista ja toimivat toiminnan ohjaamisen tyokaluna tavoitteiden saavuttamiseksi. (Niemeld ym.

2008, 97.)

KPI:t valitaan yrityskohtaisesti, ne tulee suhteuttaa paitsi yrityksen toimialaan, myos ennen kaik-
kea yrityksen tavoitteisiin sopiviksi. Kasvuyrityksen tulee valita kasvua todentavia mittareita kuten
liilkevaihdon kasvu, markkinaosuuden kasvu ja uusien asiakkaiden maara. KPI kuvastaa yrityksen
kykya saavuttaa sen ydintavoitteet. KPI:t voidaan maaritella yrityksen eri tasoille. Ylatason tavoit-
teita tyypillisesti seuraa johtoryhma tai hallitus, alemman tason tavoitteita ja mittareita voidaan
asettaa tiimeittain. Esimerkiksi OKR-mallin mukaisessa tyoskentelyssa yksilotason mittareissa voi
olla negatiivisia vaikutuksia, kun ihminen ajaa omaa etuaan mittareiden suhteen, jos niihin on viela

sidottu rahallista hyotya.

KPQ:n tarkoituksena on tuottaa laajempaa tietoa yritykselle kuin tavanomaiset KPI:t ja toimia poh-
jana KPi mittareille. KPQ:t maarittelee ovatko strategia ja toimenpiteet yhtenaisid. KPQ voi auttaa
tuottamaan tietoa, joka tekee raportoinnista helpommin ymmarrettavaa. Raportoinnissa KPl:n ja

KPQ:n valinen linkitys tulisi esittda selkeasti. (Matthews 2020.) KPQ:lla etsitddn vastauksia ja niita
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voidaan hyodyntad KPI mittareiden maarittelyssa. Naiden tyokalujen hyodyntaminen yhdistettyna

strategiaan helpottaa yrityksen suunnan tunnistamista.

Ylatason mittarit voivat kohdistua yrityksen yleiseen suoristuskykyyn, kun taas tiimitason mittari
voivat kohdistua esimerkiksi prosesseihin, myyntiin, markkinointiin, henkildstéhallintoon ja asia-

kassuhteiden hallintaan. (Turunen 2020).

Piattin (2012) mukaan Yritykselle parhaiten sopivien KPI-mittareiden valinnassa on olennaista kiin-

nittdaa huomiota muutamiin perusasioihin:

1. Keskittya olennaisiin asioihin, mittaamaan toiminnan kannalta kriittisia tekijoita. Liian monen

asian mittaaminen yhta aikaa tekee toiminnasta sirpaleista eika se tuo lisaarvoa.

2. Valita mittarit, joilla on yhteys strategisiin tavoitteisiin.

3. Varmistaa, ettd mittaristo huomioi yrityksen kokonaisvaltaisesti. Jotta mittareilla olisi merkitysta
myo6s henkilostélle, tulee mittareiden olla henkiloston vaikutettavissa ja heidan tulee voida peilata

omaa toimintaansa mittareihin.

4. Varmistaa, etta mittareiden antama tieto on laadukasta ja luotettavaa.

5. Vaikutusmahdollisuuden luominen, mittarin tuloksista vastaavalla henkil6lla pitda olla aito mah-

dollisuus vaikuttaa tuloksiin omilla toimillaan. (Piatt 2012.)

3.4.5 Balanced Scorecard -malli

Ikdheimo ja muut (2019, 149) kirjoittavat Kaplanin ja Nortonin merkittavan viestin olleen, ett3 tu-
loskortin kautta yritys voi johtaa strategiansa tosiasiallisiksi tehtaviksi. Balanced Scorecard -malli
(jaliempana BSC-malli) on kehitetty liiketoiminnan suorituskyvyn motivoimiseksi ja mittaamiseksi
(Kaplan & Norton 1996). Ratkaisun tavoitteena on vdahentaa tietotulvaa ja rajata mittareiden
maara niihin kaikista olennaisimpiin ja kriittisiin mittareihin. Monesti yritysten haasteena on liian

suuri maara mittareita. (Kaplan & Norton 1992.)
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BSC-mallin tarkoituksena on auttaa liiketoimintaa suorituskyvyn optimoinnissa ja mittaamisessa.
Alkuperainen Balanced Scorecard-konsepti sisdltdaa nelja nakokulmaa, joista suorituskykya lahesty-
taan. Kaplanin ja Nortonin mukaan taloudellinen nakékulma kertoo jo tehtyjen toimenpiteiden
lopputuloksen, jota tdydentamaan sopivat operatiiviset nakdkulmat; asiakas, sisdiset prosessit
seka oppiminen ja kasvu. (Kaplan & Norton 1992.) Balanced Scorecard kehitettiin johtamisen tar-
peisiin, kun yritykset eivat ndahneet mittaamista olennaisena strategian kannalta. Strategian toteu-
tumisen seuranta oli heikkoa ja yksipuolista, eikad antanut riittavasti relevanttia tietoa toiminnan

ohjauksen tueksi. (Kaplan & Norton 1992.)

Sisdistenprosessien nakdkulma kuvastaa niita tekijoita, missa yrityksen taytyy onnistua menestyak-
seen. Kaplanin ja Nortonin mielesta erinomainen asiakassuoritus tulee prosesseista, paatoksista ja
toimenpiteista. Panostus sisdisiin prosesseihin parantaa asiakkaan tarpeisiin vastaamista. Mittaris-
toon tulee nostaa ne asiat, joilla on suurin merkitys asiakastyytyvaisyyteen. Asiat, jotka vaikuttavat
kiertoaikaan, laatuun, tyontekijoiden osaamiseen ja tuottavuuteen. Mittareiden tulisi perustua yri-
tyksen ydinosaamisen ymparille. Mitattaessa eri osa-alueita ongelmien jaljittdminen helpottuu.

(Kaplan & Norton 1992.)

Oppimisen ja kasvun nakokulma keskittyy selvittamaan kuinka yritys voi jatkaa kehittymista ja ar-
von luomista asiakkaille. Tuloskortissa tunnistetaan yrityksen tarkeimpia menestystekijoita. Yrityk-
sen tulee jatkuvasti kehittya asiakastyytyvaisyyden ja sisdisten prosessien osalta. Yrityksen kyky

innovoida, kehittya ja oppia heijastuu nopeasti yrityksen arvoon. (Kaplan & Norton 1992.)

Talouden nakokulma kuvastaa onko yrityksen strategia, toteutus ja kayttoonotto edistaneet tulok-
sen kehitysta. Tavanomaisia talouden tavoitteita ovat kannattavuus, kasvu ja omistaja-arvon lisaa-
minen. Taloudellisia mittareita on runsaasti kritisoitu niiden kyvyttomyydesta heijastaa nykyaikai-
sia arvoa luovia toimia. Kilpailukentta on muuttunut ja perinteiset talouden mittarit eivat edista
asiakastyytyvaisyyttd, laatua, kiertoaikaa tai henkiloston motivaatiota. Kritiikin esittajien mielesta
taloudellinen menestys on looginen seuraus siitd, kun perusasiat tehdaan hyvin. Kaplan ja Norton
kumoavat naita vaitteitd. Heidan mielestdaan hyvin suunniteltu talous parantaa organisaation laa-
tujohtamista. Mikali tulos ei parane operatiivisista tavoitteista huolimatta tulisi syita etsia tarkem-
min perusolettamuksista, strategiasta ja missiosta. BSC-mallin tavoitteena on muuntaa strategia

mitattavaan muotoon, mutta se ei yksinaan luo voittajastrategiaa. (Kaplan & Norton 1992.)
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Strategiakartta summaa yhteen yrityksen tavoitteet ja niiden syy-seuraus-suhteet. Kaplanin ja Nor-
tonin vuonna 1996 kehittama strategiakartta toimii mittariston rakentamisen pohjana. Strategia-
kartan avulla pyritdan varmistamaan, etta mittarit tukevat johtamista ja pohjautuvat aidosti visi-
oon ja strategiaan ja vastaavat naihin perustuviin tavoitteisiin. Strategiakartan avulla tunnistetaan
syy-seuraussuhteiden ketjua. (lkdheimo, Malmi & Walden 2016, 138—-139.) Strategiakartta kuvas-
taa prosessia, jossa aineeton pddoma saadaan aineelliseksi padomaksi, seka taloudellisiksi ja asiak-
kaaseen kytkeytyviksi tuotoiksi. Taman mallin avulla strategia voidaan kiteyttaa ja esittaa syste-
maattisesti niin etta se on helppo ymmartaa se auttaa myds strategian tehokasta toteutusta.
(Kaplan & Norton 2002, 77—79.) Strategiakartan tarkoituksena on visualisoida yrityksen monien ja

toisiinsa liittyvien strategisten tavoitteiden kokonaisuutta (Kaplan & McMillan 2021).

Vuonna 2021 Kaplan ja McMillan julkaisivat artikkelin BSC-mallin paivitetysta versiosta, jota on ku-
vattu kuviossa 4. Artikkelissa uudelleen maaritelldan BSC-mallin ndkékulmat niin, etta vastuullisuus
voidaan sisallyttaa niihin. Talouden ndakdkulma laajennettiin lopputulosten nakdkulmaksi, jossa
voidaan huomioida paitsi taloudelliset tekijat myos ymparistdarvo ja sosiaalisen arvon nakokul-
maa. Asiakasndkokulma laajentui sidosryhmien nakdkulmaksi. Prosessindkdkulman ei katsottu kai-
paavan uudelleen maarittelya, joten se pidettiin ennallaan. Oppimisen ja kasvun nakékulmasta tuli

mahdollistajien nakokulma.

Lopputulokset Sidosryhmat
(Outcomes) (Stakeholders)

Prosessit Mahdollistajat
(Process) (HELIES

Kuvio 4 Uudelleen maaritelty BSC-malli (tiedot Kaplan & McMillan 2021)
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Uudistetut mallin katsotaan palvelevan paremmin nykyaikaisten yritysten tarpeita. Kaplan ja
McMillan (2021) kirjoittavat, etta yritykset kiinnittdvat entistd enemman huomiota vastuullisuu-
teen ja lilketoiminnan kokonaisketjuun, eika enaa ajatella ainoastaan asiakkailta saatuja tuottoja.
Yritykset nakevat sidosryhmien merkityksen aiempaa kokonaisvaltaisemmin. Mitattava taloudelli-
nen, ympariston ja sosiaalisten hyotyjen tavoitteet voidaan yhdistaa strategiakarttaan tuomaan

lisdarvoa ja laajentamaan nakdkulmaa. (Kaplan & McMillan 2021.)
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4 Toteutus

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus tehdaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen tutkimus keskittyy
aikaansaamaan paremman ymmarryksen tutkittavasta ilmiota (Kananen 2017, 32). Tutkimuksessa
tarkoituksena on saada parempi ymmarrys tekijoista, joilla on merkitysta liikketoiminnan ohjauk-
sessa, informatiivisen mittariston rakentamisessa kasvuyrityksessa, jonka paaliiketoiminta on SaaS
- eli Software as Service -liikketoimintamalli. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma valittiin, koska tar-
koituksena ei ole yleistaa asioita, kuten kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus tekee (Kananen
2019, 25). Tutkimus on aineistovetoinen eli induktiivinen tutkimus. Induktiivinen tutkimus aloite-
taan aineistosta ja edetdan teoriaan, eli haetaan teoriasta vastauksia aineistosta nousseille tee-

moille (Juhila n.d).

Opinndytetyon tarkoitus on enemman ymmartaa ilmiota kuin luoda muutosta, kuten kehittamis-

tutkimuksessa. Kehittamistutkimuksessa pyritaan ongelman poistamiseen ja prosessi on syklinen,
suunnittelu toteutus ja arviointi vuorottelevat (Kananen 2015). Kehittamistutkimuksessa muutos

on pystyttava todistamaan ja sisaltaa tilanteen arvioinnin ennen ja jalkeen tutkimuksen (Kananen
2015, 45.) Tassa tutkimuksessa ei tehda jatkotarkastelua, koska tavoitteena on nykytilan kartoitus
ja yrityksen omista lahtékohdista nousevien mittareiden poiminta ja mittariston rakentaminen

eika jalkitarkastelua ole taman opinndytetyon puitteissa mahdollista tehda.

4.2 Aineiston keruu

Aineistoa kerdtdan teemahaastatteluilla. Teemahaastatteluita yleensa tehdaan useampia kertoja,
jotta aiheen ymmarrykseen saadaan riittavasti syvyytta. Syvallinen ymmarrys aiheeseen on teema-
haastattelun tavoite. Keratty aineisto tulisi analysoida mahdollisimman pian haastattelun jalkeen,
jotta tutkijalle syntyy optimaalinen kuva tutkittavista teemoista. (Kananen 2017,95.) Teemahaas-
tattelurunko luodaan tutkijan olemassa olevien tietojen perusteella, tutkittavan ilmion laajasti kat-

tavasti, keskusteluaiheista haastattelun tueksi (Kananen 2017, 96-97).

Lomakehaastatteluissa kysymykset ovat tasmallisempia ja maaritelty etukateen. Lomakehaastat-

telu ei ole samanlailla joustava ja tilanteeseen mukautuva kuin teemahaastattelu. Vastaukset ovat
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usein ennalta maaritelty eika se sovellu optimaalisesti kvalitatiiviseen tutkimukseen (Kananen
2017, 88). Lomakehaastattelu ei sovellu tdhdn tyohon, missa tavoitteena on syvallisen tiedon ke-
raaminen. Toisaalta syvahaastattelu eli avoin haastattelu antaa mahdollisuuden vapaaseen keskus-
teltavia teemoja ei maaritelld etukateen, jolloin keskustelulle ei ole selkeda valmista runkoa (Kan-
nen 2017, 88). Syvahaastattelu on tahan tutkimukseen lilan vapaamuotoinen, koska tietoa on

tarkoitus kerata tasmallisista aiheista.

Teemahaastattelu on mahdollista toteuttaa sahkopostilla [dhettamalla teemat sahkopostilla haas-
tateltavalle, Kanasen (2017, 111) mukaan tama kuitenkin on luonteeltaan enemman kysely kuin
haastattelu. Sahkopostihaastattelusta puuttuu vuorovaikutus eika siina ole mahdollisuutta spon-
taaneille tarkentaville kysymyksille. Sahkdpostihaastattelu on kuitenkin taman tyon yksi vaihto-

ehto, mikali henkildiden tavoittamisen ja aikataulujen yhteen sovittaminen ei onnistuisi.

Tassa tyossa tehdaan kaksi alkukartoitus haastattelua, joihin on raataloity omat teemat. Alkukar-
toitushaastatteluilla on tavoitteena selvittaa yrityksen tavoitteita, menestystekijoita seka mittarei-
den ja taloudellisen seurannan nykytilannetta ja strategiaa. Haastattelun kohteina ovat henkilét,
joilla on hyva asiantuntemus yrityksesta ja sen asemasta. Toiselle haastattelu kierrokselle valitaan
henkil6t, joilla on tietoa tulevaisuuden tarpeista, keskeisten mitattavien asioiden tunnistamiseksi.

Naita haastatteluita tehdaan 3-5 ja ne ovat kestoltaan lyhyempia kuin alkukartoitus haastattelut.

Haastateltavien valinnassa on tarkoitus hyodyntaa lumipallomenetelmaa. Vallin ja Aarnoksen
(2018) mukaan lumipallomenetelma tarkoittaa toimintamallia, jossa ensimmaisten kontaktien
kautta voidaan kysya potentiaalisia haastateltavia ja jatkaa aina uusiin haastateltaviin, joilta pyytada
suosituksia keta vield kannattaisi haastatella. Lahdetaan liikkeelle henkil6std, joka on tahdan men-
nessa vastannut taloushallinnosta seka toimitusjohtajasta. Uuden talousjohtajan haastattelu jate-
taan pois, koska hanen toiveensa on saada ulkopuolinen arvio tilanteesta, johon han ei ole itse mi-
tenkdaan myotavaikuttanut. Yhteydenotot haastateltaviin tehddan puhelimitse tai sahkopostilla.

Tietosuojaseloste toimitetaan haastateltaville ennen haastatteluja sahkopostilla.

Haastattelut toteutetaan paikan paalla tallentamalla keskustelu puhelimen ja tabletin daninauhuri
sovelluksella tallenteiden onnistumisen varmistamiseksi. Mikali haastateltava haluaa tai olosuh-

teet niin vaativat voidaan haastattelu toteuttaa myods Zoomin valityksella tallentaen haastattelu.
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Teemahaastatteluissa haastatellaan avainhenkildita, joiden toimenkuvaan kuuluu strategian tunte-
minen, taloudellinen vastuu ja mittareiden tunteminen, sekd henkil6t, jotka tuntevat naiden tieto-
jen keraamisen prosesseja. Haastatteluiden avulla paastaan lahemmaksi tutkimusongelmaa ja voi-
daan tavoitella syvallistd ymmarrysta ilmioon. Teemahaastattelu on keskustelua ennalta valituista
aiheista haastateltavan ehdoilla. Haastattelua varten tutkijalla on oltava jonkinlainen kasitys tutkit-
tavasta aiheesta, jotta han osaa valita sopivat teemat tutkimusongelman ratkaisemiseksi. (Kana-
nen 2017, 95-96.) Tutkimusaiheeseen perehdytaan ensin teoria-aineiston kautta ymmarryksen
luomiseksi. Toisen haastattelu kierroksen teemoihin liittyvat kysymykset tarkennetaan ensimmais-

ten haastatteluiden pohjalta.

Haastatteluun mukaan lahtemista motivoi Vallin ja Aarnoksen (2018) mukaan kolme tekijaa: ollaan
kiinnostuneita haastateltavan nakékulmasta ja hanelld on aito mahdollisuus tuoda mielipiteensa
esiin, annetaan tilaisuus kertoa omista kokemuksista seka haastateltavalla on mahdollisuus tuoda
omaa asiantuntijuuttaan esiin eli tuoda oman asemansa ndakemys tutkittavaan aiheeseen. Nama
tekijat voidaan tuoda haastattelun saatekirjeessa esiin, jotta kutsuttavien mielenkiinto heraa. Kut-
sussa voidaan esittda miksi juuri taman henkilén ndkemys kiinnostaa, miten tutkimus hyotyy tasta
ja miten yritys hyotyy seka miten henkilo itse hyotyy haastattelusta. Mahdollisuus tuoda esiin
omia nakemyksia ja tulla kuulluksi motivoi haastateltavaa. Haastattelusta tulee tehda mahdollisim-

man helppoa haastateltavalle, jotta kokemus sailyy myonteisena. (Valli & Aarnos 2018.)

Tallenteet puretaan tekstimuotoon eli litteroidaan Wordin litterointi toimintoa hyddyntéaen. Litte-
roinnin taso on yleiskielinen litterointi, joka tarkoittaa, etta asiasisalto litteroidaan yleiskielelld (Ka-
nanen 2017, 135). Tassa vaiheessa varmistetaan haastateltavien anonyymiys ja kaytetaan tunnis-
teita henkilo 1, henkil® 2 ja niin edelleen. Litteroinnilla tarkoitetaan puheen ja toiminnan
purkamista kirjalliseen muotoon (Kallio n.d.). Litterointi tehdaan puhtaaksikirjoittamalla eli saate-
taan puhuttu aineisto kirjalliseen muotoon. Litteroinnin tarkkuus riippuu tutkimustehtavasta tai
tutkimusotteesta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 139). Tassa tutkimuksessa tutkittava aineisto painottuu
asiasisaltoon, eika tutkimukselle tule lisdarvoa danenpainotusten, taukojen, huokausten tai mui-
den haastatteluun liittyvien tekijoiden analysoinnista. Sanatarkka litterointi vie aikaa arviolta 6—-10

tuntia tunnin haastattelua kohden (Hirsjarvi & Hurme 2008, 140).
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4.3 Aineiston analyysi

Aineistolle tehdaan aineistolahtdinen sisallénanalyysi, joka koostuu kolmesta vaiheesta; aineiston
pelkistaminen, aiheiston ryhmittely ja teoreettisten kasitteiden luominen. Ensimmaisessa vai-
heessa aineistosta seulotaan olennaiset asiat ja poimitaan yksinkertaistetut ilmaukset. Toisessa
vaiheessa nama tiedot ryhmitellaan aihepiireittdin ja ryhmittelyt nimetaan, voidaan puhua koo-
daamisesta, kun aineistosta nousseita ilmaisuja hyodynnetaan luokittelussa tavoitteena, on saada
aineisto helpommin kasiteltdvaan muotoon (Kananen 2017, 137). Luokitteluun lisdtdan seuraa-
vaksi ylaluokkia, joilla asiaa tiivistetdadn lisdd. Kolmannessa vaiheessa aineiston luokittelusta muo-
dostetaan teoreettisia kasitteitad. (Tuomi & Sarajadrvi 2018, 122—-125.) Aineistoa jaottelemalla, ja

uudelleen yhdistelemalla voidaan |6ytaa aineiston ydin ja tutkimuksen kannalta keskeiset teemat.

Aineiston lukemiseen tulee varata riittavasti aikaa, jotta kokonaisuus hahmottuu ja tulkinta selkiy-
tyy (Hirsjarvi & Hurme 2008, 143). Taman varmistamiseksi haastatellaan pdaasiassa vain yhta hen-
kil6a paivassa ja mahdollisuuksien mukaan eri viikoille, jotta edellisen aineiston ehtii litteroida ja

analysoida aineistoa.

4.4 Eettisyys

Tutkimusasetelman tulee olla oikein maaritelty (Kananen 2017, 177). Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa luotettavuutta voidaan lisata vahvistamalla aineiston tulkinnat haastatelluilta henkilGilta. Ai-
neiston litteraatti jaetaan haastatelluille oikein ymmartamisen varmistamiseksi tai vaihtoehtoisesti
haastatellulle voidaan toimittaa tiivistelma haastattelusta, jonka han hyvaksyy. Opinnaytetyon te-
kemisen dokumentointi lapi prosessin lisaa luotettavuutta. Muistiinpanojen tekeminen seka alku-
peraisten tiedostojen sdilyttaminen koskemattomana tutkimusprosessin aikana. Aineiston kyllaan-
tymisen eli tietojen alkaessa toistaa itsedan katsotaan lisddvan luotettavuutta. (Kananen 2017,
175-177.) Teemahaastatteluita pidetddn useita yrityksen eri ndakokulmista, kunnes haastattelut
eivat tuota enaa tutkimuksen kannalta relevanttia uutta tietoa. Muistiinpanoihin kirjataan asioita
lapi koko tutkimuksen. Erityisesti aineiston analyysi vaiheessa. Dokumentoidaan mitd tehd&an ja
miksi tehddan, minkalaisia havaintoja aineistosta nousee. Dokumentoidaan oivallukset, joita tulee

tutkimuksen myo6ta. Sisdllonanalyysin vaiheet, sailytetdan tutkimuksen loppuun saakka.
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Eettisyyden takaamiseksi on varmistettava, etta haastateltavilla on tieto keskustelun tallentami-
sesta ja siitd mihin aineistoa kdytetaan. Tietosuojaseloste toimitetaan haastateltaville ennen haas-
tatteluja. Eettisyyden kannalta tietoja tulee kasitella luottamuksellisesti ja varmistaa anonymi-
teetti. Tutkittavien henkildllisyys ei saa paljastua, jos anonyymiys on luvattu. (Eskola & Suoranta
1998.) Opinnadytetydssa on tarkoitus valttaa henkilotietojen kasittelyd. Haastateltavia lahestytaan
sahkopostitse. Saatekirjeessa kerrotaan tutkimuksen tarkoitus ja haastatteluiden tallennuksesta.
Aineistosta anonymioinaan nimet pois litteroinnin yhteydessa ja kaytetaan titteleita, jotta lukija

voi arvioida haastateltavan ammattitasoa ja ymmartaa rooli yrityksessa.

Aineiston luotettavuuden tarkistamiseksi litteroinnit tarkistetaan kuuntelemalla samalla nauhoi-
tukset. Adnitys tehdaan kahdella laitteella tallenteiden séilyvyyden varmentamiseksi. Tallenteet
sailytetdaan tutkimuksen loppuun asti. Tiivistelma haastatteluta toimitetaan haastatellulle ja pyyde-
tddn vahvistamaan, ettd asiat on tulkittu niin kuin ne on tarkoitettu. Tutkimus toteutetaan JAMK:in
eettisid periaatteita noudattaen. Kaikkea aineistoa kohdellaan tasaveroisesti, eika tietoja priori-

soida henkiloittain.
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