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TIIVISTELMA:

Suorituskyvyn mittaus on yksi keskeisistd johdon laskentatoimen menetelmistd. Se on valttama-
ton yrityksien toiminnan ja liiketoiminnallisten tekijoiden tilan arvioinnin seuraamisviline, josta
saatava mittausdata on darimmaisen arvokasta paatdksenteossa. Perinteisesti mittaaminen on
ollut pelkastdan taloudelliseen tietoon pohjautuvaa, mutta siihen liittyva kritiikki siirsi huomion
ei-taloudellisten tekijoiden mittaamiseen ja strategisten suorituskyvyn mittausjdrjestelmien
luontiin. Tallaisilla mittausjarjestelmilla tarkoitetaan erityisesti 1990-luvulla kehitettyja jarjestel-
mid, kuten Balanced Scorecard, joiden tarkoituksena on muuntaa yrityksen strategia mitattaviksi
toiminnallisiksi tavoitteiksi mitaten ja huomioiden eri nakdkulmia seka tunnistaen syy-seuraus-
suhteita ndiden nakokulmien valilla. Tallaisten mittausjarjestelmien kaytto ja strateginen mittaus
sai suurta suosiota 2000-luvulla. Mittausjarjestelmien kdyttamisesta on havaittu saatavan hyo-
tyja niin yksildiden kayttaytymiseen kuin organisaationaalisiin kyvykkyyksiin ja lopulta myds ylei-
seen ja taloudelliseen suorituskykyyn.

Strategisen suorituskyvyn mittauksen murroksesta on aikaa, eikd tuoretta paikallista tutkimusta
menetelmastd ole. Digitalisaation ja kestavan kehityksen trendit vaikuttavat yhd enemman yri-
tyksien toimintaan, joten on tarkea selvittdaa trendien vaikutusta suorituskyvyn mittaukseen. Me-
gatrendien osalta arvioidaan, nakyyko kestavan kehitys suorituskyvyn mittauksessa ja miten di-
gitalisaatioon liittyvat ilmiot, kuten automatisaatio, big data ja tekoaly, vaikuttavat suorituskyvyn
mittaukseen. Samalla on mahdollista tarkastella suorituskyvyn mittauksen yleistilaa suomalai-
sissa yrityksissa ja arvioida, nakyyko strategisen suorituskyvyn mittauksen ajatukset yha kaytan-
ndssa yrityksien suorituskyvyn mittausprosesseissa. Tutkimuksen aineisto on keratty teemahaas-
tatteluin. Haastatteluihin osallistui yhteensd 20 suurta suomalaista yritystd, joiden edustajina
haastatteluissa toimi controllereita sekd ylempia toimihenkilGita.

Tutkielman tulokset havainnollistavat, ettd strategisen suorituskyvyn mittauksen periaatteet na-
kyvat yha kaytannon ymparistossa. Yritykset muuntavat paamadriaan mitattavissa oleviksi ta-
voitteiksi, mittaavat erilaisia nakdkulmia ja tunnistavat syy-seuraussuhteita naiden nakokulmien
valilla seka hyodyntavat tulospalkkiojarjestelmaa ohjaamaan henkilost6a ja johtoa strategisten
tavoitteiden saavuttamiseen. Digitalisaation merkittavimpana vaikutuksena oli automatisaatio,
joka vahentdaa mittaustyohon liittyvaa manuaalityota. Kestdvan kehityksen osalta muutoksia
mittaukseen oli jo tapahtunut ja muutokset nakyivat muun muassa ymparisto- ja vastuullisuus-
teemojen kannalta keskeisten tekijoiden mittaamisena ja uusien mittareiden luontina.

AVAINSANAT: Suorituskyvyn mittaus, digitalisaatio, big data, tekoaly, kestava kehitys
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1 Johdanto

Suorituskyvyn mittausta on pidetty valttamattomana johdon laskentatoimen menetel-
mana, kuten vanhassa Lord Kelvinin sananlaskussa todetaan, jos et voi mitata sita, et voi
parantaa sitd (Pavlov & Bourne, 2011, s. 102). Horenberg, Lungu ja Nuti (2020, s. 1387)
tiivistavat, etta suorituskyvyn mittausjarjestelmat ovat ratkaisevassa roolissa, koska ne
toimivat palaute- ja ohjaustydkaluina johdolle ja niiden avulla voidaan arvioida esimer-
kiksi, kuinka hyvin yritysta johdetaan tai miten arvoa luodaan sidosryhmille. Suoritusky-
vyn mittauksen keskeinen rooli ja merkitys nakyvat myds runsaana suorituskyvyn mit-

taukseen liittyvana tutkimuksena.

25 vuotta sitten esitelty Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard -malli luotiin vastaa-
maan perinteisen suorituskyvyn mittauksen heikkouksiin. Tallaisilla mittausjarjestelmilla
tarkoitetaan johdon ohjausjarjestelmia, jotka yhdistavat seka taloudellisia etta ei-talou-
dellisia mittareita ja joiden avulla toteutetaan strategisia tavoitteita (Franco-Santos, Lo-
renzo ja Bourne, 2012, s. 80). Tallaisen idean pohjalta luotujen mallien suosio kasvoi vah-
vasti 1990-luvun lopusta alkaen. Esimerkiksi Kald ja Nilsson (2000) havaitsivat, ettd BSC
oli kdyttoonotettu suuressa maardssa tutkimukseen osallistuneita pohjoismaisia yrityk-
sia ja monessa yrityksessd BSC tai vastaava suorituskyvyn mittausjarjestelma arveltiin

otettavan kayttoon seuraavan kahden vuoden aikana.

Nadiden mittausjarjestelmien luonnista on kuitenkin huomattavasti aikaa, mika herattaa
kysymyksen, hyodyntavatko yritykset toiminnassaan yha mittausjarjestelmia tai nakyyko
mittausjarjestelmien ajatukset yrityksien suorituskyvyn mittausprosessissa. Paikallisella,
suomalaisten yritysten tasolla tutkimusta suorituskyvyn mittauksen nykytilasta ei ole,

minka takia on mielenkiintoista selvittda, ovatko toimintatavat muuttuneet.

Suorituskyvyn mittaukseen vaikuttavia tekijoita on tutkimuksissa arvioitu runsaasti kon-
tingenssiteorian nakdkulmassa (esim. Chenhall, 2003; Abdel-Kader & Luther, 2008). Tut-
kielmassa on kuitenkin lahdetty hakemaan vastauksia valittujen muutosvoimien eli digi-

talisaation ja kestavan kehityksen vaikutukseen suorituskyvyn mittauksessa. Kiristyvalla



tahdilla etenevan digitalisaation takia on ajankohtaista ja tarkeaa selvittaa kehittyneiden
innovaatioiden vaikutuksia suorituskyvyn mittaukseen. Digitalisaation innovaatioita tut-
kielmassa tarkastellaan big datan ja tekodlyn osalta, mutta myods automatisaatio on huo-
mioitu. Naiden innovaatioiden nahdaan muuttavan johdon laskentatoimen kenttaa ja
suorituskyvyn mittausta. Tutkimuskirjallisuudessa on tutkittu paljon controllereiden
tydnkuvan muutosta digitalisaation ja siihen liittyvien innovaatioiden myo6ta, mutta joh-
don laskentatoimen menetelmatasolla tutkimus on vahdisempda. Myds suurin osa digi-
talisaation tuomien innovaatioiden, kuten big datan, tutkimuksesta suorituskyvyn mit-
tauksen nakdkulmasta tehdaan tietojenkasittelytieteen ja tekniikan aloilla (Sardi, Sorano,
Cantino ja Garengo, 2020). Taman myota laskentatoimen alalla tutkimus on edelleen va-

haistd (Korsen & Ingvaldsen, 2022, s. 1061).

Kestavan kehityksen osalta aikaisempaa tutkimusta on myds menetelmatasolla. Yrityk-
sien kasvaneen yhteiskuntavastuun myo6ta yritysten oletetaan myds puuttuvan kestavan
kehityksen ongelmaan (Dyllick & Hockerts, 2002). Searcy (2012) havaitsi tutkimukses-
saan, ettd strategisilla suorituskyvyn mittausjarjestelmilla on keskeinen rooli yrityksen
kestavan kehityksen ohjelman kannalta. Searcy kuvaa kuitenkin, etta yritysten suoritus-
kyvyn mittausjarjestelmien suunnittelussa, toteutuksessa, kdytossa ja kehittamisessa
tarvitaan lisdtutkimusta, jotta voidaan ymmartaa ja edistaa yritysten kestavan kehityksen
mittaamista. Wu, Farrukh, Raza, Meng ja Alarm (2021) havaitsivat, ettd edelleenkin puut-
tuu ymmarrysta siitd, miten yritykset huomioivat kestavan kehityksen taloudellisissa ja
ei-taloudellisissa suorituskyvyn mittareissaan. Tutkijat ovat kuitenkin ehdottaneet, etta
kestavan kehityksen yhteyteen sopivilla suorituskyvyn mittauksilla voidaan tukea strate-
gian toimeenpanoa ja ohjata yrityksia kohti kestavan kehityksen tavoitteita (Baumgartner,
2014; Gond, Grubnic, Herzig ja Moon, 2012). Suorituskyvyn mittauksen havaittu keskei-
nen rooli yrityksien kestavan kehityksen edistamisessa ja tarve lisatutkimukselle tekevat

aiheen tutkimisesta tarkeaa.



1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on kartoittaa suorituskyvyn mittausta ja sen hyddyntamista
2020-luvulla suomalaisissa yrityksissa. Strategisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien
kehittamisestd on jo muutama vuosikymmen. Lisdksi teknologinen kehittyminen ja kes-
tava kehitys tuovat seka mahdollisuuksia etta uusia vaatimuksia johdon laskentatoimen
kentdlle. Suuremman aineiston ansiosta tutkielmassa on mahdollista myds analysoida ja

vertailla toimialan vaikutusta suorituskyvyn mittauksessa.

Suorituskyvyn mittauksen osalta selvitetaan erityisesti, miten suorituskykya mitataan ny-
kypaivan liiketoimintaymparistdssa ja miten strategisten mittausjarjestelmien ajatukset
heijastuvat mittaukseen tai onko tallaisia mittausjarjestelmia ylipaansa yha kaytossa. Li-
saksi suuren huomion saa mittauksesta saatavien hyotyjen selvittdminen. Muun muassa
kiristynyt kilpailu ja sidosryhmien asettamat paineet ovat vaikuttaneet suorituskyvyn
mittausjarjestelmien kayttédnottoon, koska niiden uskotaan auttavan muun muassa ar-
von luomiseen osakkeenomistajille (Franco-Santos ja muut, 2012, s. 79). Tutkimuksiin
verraten selvitetadn, minkalaisia hyotyja ja vaikutuksia yritykset kokevat suorituskyvyn

mittauksesta saatavan.

Tutkielman tavoitetta selvitetdadn seuraavilla tutkimuskysymyksilla:
1. Millainen on suorituskyvyn mittauksen nykytila ja miten sitd hyédynnetaan suu-
rissa suomalaisissa yrityksissa?
2. Miten digitalisaatio ja siihen liittyvat ilmiot, kuten big data ja tekoaly, vaikuttavat
suorituskyvyn mittaukseen?

3. Miten kestava kehitys nakyy suorituskyvyn mittauksessa?

Tutkielmassa kaytettava aineisto kerataan puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Talla
tavalla haastateltavat saavat teemojen asettamalla rajauksella kertoa vapaasti kasityksi-
aan vallitsevasta tilasta. Aineistonkeruumenetelman vahvuutena on, etta sen avulla voi-

daan saada laaja kasitys tutkittavasta aiheesta, joka on vahan tutkittu. Vaikka suoritus-



kyvyn mittaukseen liittyvaa tutkimusta on runsaasti, menetelman ja tutkimukseen valit-
tujen muutosvoimien eli digitalisaatiokehityksen innovaatioiden ja kestavan kehityksen
yhdistadvia tutkimuksia on melko vahan, ja niissa tehdyt johtopaatokset ovat varovaisia.
Tutkielman aineistoa varten jarjestetyt teemahaastattelut on toteutettu yhdessa kahden
muun opiskelijan kanssa. Tutkielman aineistoa hyédynnetdan siten myds naiden kahden
muun opiskelijan tutkielmissa, joiden aiheet kasittelevat kustannuslaskentaa ja budje-
tointia. Lisdksi yhteistyd® mahdollisti suuremman aineiston kerdamisen, jotta nykytilasta

ja ilmididen vaikutuksista saataisiin laajempi kasitys.

Tutkielma tarjoaa johdon laskentatoimen ammattilaisille kasitystda suomalaisten yrityk-
sien suorituskyvyn mittauksesta nykypaivan liiketoimintaymparistossa. Lisaksi digitali-
saation ja kestdvan kehityksen vaikutusten huomioiminen tutkimuksessa tekevat tutkiel-
masta entista ajankohtaisemman. Yhdessa kahden muun opiskelijan tutkielmien kanssa,
johdon laskentatoimen ammattilaisilla ja yleisesti johdon laskentatoimesta kiinnostu-
neille tarjotaan kokonaisvaltaista kuvaa suomalaisten yrityksien harjoittamasta johdon
laskentatoimesta (ks. Kustannuslaskenta nykypaivan liiketoimintaymparistossa, Oona Le-

pistd; Budjetointi suomalaisissa yrityksissa, Neea Nahls).

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma muodostuu kuudesta paaluvusta. Tutkielman johdannossa kuvataan tutkimuk-
sen kannalta keskeisia kasitteitd, avataan tutkielman tavoite ja siitd johdetut tutkimusky-
symykset. Toinen luku kasittelee suorituskyvyn mittauksen teoriaa, mittausjarjestelmia
ja mittauksesta saatavia hyotyja. Kolmas paaluku alkaa avaamalla kontingenssiteorian
perusajatuksen johdon laskentatoimen nakokulmasta. Kolmannen luvun keskidssa ovat

muutosvoimat: digitalisaation innovaatiot ja kestava kehitys.
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Empiirinen osuus muodostuu tutkimusmetodologiasta, tuloksien raportoinnista ja joh-
topaatoksista. Tutkimusmetodologiaa kasittelevdssa kappaleessa esitellaan valittua tut-
kimusmenetelmaa, kuvataan aineistonkeruuta ja aineistoa. Tutkimustuloksia kasittele-
vassa luvussa esitetdaan keskeiset tulokset ja verrataan tuloksia aikaisempaan tutkimus-
kirjallisuuteen. Viimeisessa paaluvussa tehdaan yhteenveto ja johtopaatokset tutkimus-
tulosten perusteella. Lisaksi siina kasitellaan tutkielman rajoitteita seka esitetdan mah-

dollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 Suorituskyvyn mittauksen teoria

Tama luku kasittelee suorituskyvyn mittaukseen liittyvaa teoriaa. Luvussa maaritellaan
suorituskyvyn mittauksen kasite ja kuvataan suorituskyvyn mittauksen murrosta perin-
teisestd taloudelliseen tietoon pohjautuvasta mittauksesta kohti kokonaisvaltaista mit-
tausta. Lisaksi luvussa esitellaan erilaisia suorituskyvyn mittareita ja arvioidaan mittarei-
den kayttoon liittyvia etuja ja haittoja. Luvussa esitetdan myods strategisen suorituskyvyn
mittauksen kasite ja esitellaan keskeisia mittausjarjestelmia. Lopuksi kuvataan suoritus-

kyvyn mittauksen ja strategisten mittausjarjestelmien kaytdsta saatavia hyotyja.

2.1 Suorituskyky ja suorituskyvyn mittaaminen

Yrityksien liiketoiminnan suoriutumista on valttamatoénta mitata. Kankkunen, Matikainen
ja Lehtinen (2005, s. 17-19) kuvaavat, ettda mittaamisen avulla on mahdollista saada in-
formaatiota, jota yrityksen johto tarvitsee saavuttaakseen yrityksen strategisia paamaa-
rid. He jatkavat kertomalla, etta yrityksen suorituskykya voidaan mitata taloudellisilla
mittareilla, asiakasmittareilla, prosessi- ja tehokkuusmittareilla ja organisaatiota ja hen-
kilostoa valvovilla mittareilla. Tallaiset suorituskykymittarit ilmaisevat mitattavan koh-
teen toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta (Neely, Gregory ja Platts, 2005, s. 1228).
Suorituskyvyn mittauksen tarkoituksena on esimerkiksi muodostaa kuva, kuinka yrityk-
sen soveltama strategia on muuntautunut toiminnaksi ja kuinka johdon operationaaliset
paatokset ovat vaikuttaneet yrityksen prosessien seka tyontekijéiden taloudelliseen tu-

loksellisuuteen (Kankkunen ja muut, 2005, s. 17-19).

Yrityksen nakoékulmasta suorituskyvylla voidaan tarkoittaa kykya saada aikaan tuotoksia
asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen, 2003, s. 366).
Lonnqvist, Kujansivu ja Antikainen (2006, s. 14) maarittelevat suorituskyvyn olevan mi-
tattavan kohteen kyky saavuttaa asetettuja tavoitteita. Neely ja muut (2005, s. 1228)
maarittavat suorituskyvyn mittauksen toiminnan tehokkuuden ja vaikuttavuuden arvi-

ointiprosessiksi. Se on siis yrityksen suorituskykya arvioiva prosessi, jonka tarkoituksena
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on selvittda tai maarittaa tunnuslukuja tai muita mittareita kayttaen jonkin liiketoimin-
nallisen tekijan tila (Lonqgvist ja muut, 2006, s. 11). Yrityksen suorituskyvyn mittaaminen
on perinteisesti ollut taloudellista, mutta yrityksien tarve ei-taloudellisten mittareille on
kasvanut 1980-luvulta saakka. Lonnqvist ja muut (2006. s. 30) maarittelevat ei-taloudel-
lisen mittauksen olevan organisaatioiden eri osa-alueiden mittaamista, jotka eivat pe-
rustu taloudelliseen tietoon. Esimerkiksi toimitusaika ja asiakastyytyvaisyys kuvaavat
konkreettisempia asioita kuin taloudelliset mittarit, jotka taas perustuvat rahamaarai-
seen tietoon, minka takia ne ovat myds helpommin ymmarrettavissa tyontekijoiden ja

sidosryhmien nakékulmasta.

Johnson ja Kaplan (1987, s. 22—-30) toteavat, etta perinteiset taloudelliset mittarit esitta-
vat hyvin yksipuolisen kuvan suorituskyvysta, ne tarjoavat puutteellisen kuvan yrityksen
prosesseista, ne eivat kannusta parantamaan prosesseja jatkuvasti, ne eivat tarjoa infor-
maatiota asiakkaiden tarpeista tai kilpailijoista ja ne perustuvat menneeseen aikaan. Pai-
notus taloudellisista mittareista onkin siirtynyt kohti kokonaisvaltaista suorituskyvyn mit-
tausta. Nykyaikaiset suorituskyvyn mittausjarjestelmat ovatkin johdon ohjausjarjestel-
miad, joiden tarkoituksena on yhdistaa strukturoitu viitekehys, joka koostuu keskeisim-
mista taloudellisista ja ei-taloudellisista suorituskykymittareista (Koufteros, Verghese ja
Lucianetti, 2014, s. 314). Na&ita suorituskyvyn mittauksen viitekehyksia, joissa yhdistyy
seka taloudelliset ettd ei-taloudelliset tekijat, ovat esimerkiksi Balanced scorecard (Kap-
lan & Norton 1992), suorituskykypyramidi (Lynch ja Cross, 1995), suorituskykyprisma
(Neely, 2002) ja results determinants framework (Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro

ja Voss, 1991).

2.2 Erilaisia mittareita

Suorituskyvyn mittaamista ja valvomista varten kayttéonotettava suorituskyvyn mittaus-
jarjestelman on muodostuttava tasmallisesta valikoimasta taloudellisia, ei-taloudellisia,
maarallisia ja laadullisia mittareita. N&ita erilaisia mittareita tarvitaan, jotta voidaan im-

plementoida, valvoa ja kehittdad organisaation strategia tehokkaasti (Neely, Mills, Platts,
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Richards, Gregory, Bourne ja Kennerley, 2000, s. 1119-1121). Perinteisesti yrityksien suo-
rituskykya on mitattu pelkastaan taloudellisilla mittareilla, mutta mittauksen fokus on
siirtynyt ei-taloudellisiin tekijoihin keskittyvien mittarien kayttdon. Erityisesti taloudellis-
ten mittareiden havaitut puutteet ovat muuttaneet mittausta huomioimaan myos ei-ta-
loudellisia tekijoita (Johnson & Kaplan, 1987). Esimerkiksi Kaplan ja Norton (1992) esitti-
vat tasapainoisia eri nakdkulmien mittareita vastaamaan taloudelliseen suorituskykyyn
keskittyvan mittauksen ongelmiin. Ei-taloudellisten mittareiden ja taloudellisia ja ei-ta-
loudellisia tekijoita yhdistavien mittausjarjestelmien kayttd on kasvattanut suosiotaan ja
niiden avulla suorituskyvyn mittauksesta saadaan esimerkiksi kokonaisvaltaisempaa in-

formaatiota (Neely ja muut, 2000, s. 1127).

2.2.1 Taloudelliset mittarit

Taloudellisen suorituskyvyn mittaamisen tehtavana on ollut tarjota taloudellista infor-
maatiota johdolle ja muille kayttajille seka arvioida taloudellista suorituskykya ja tehok-
kuutta erilaisten taloudellisten mittareiden, kuten sijoitetun pddoman tuoton tai osake-
kohtaisen tuloksen avulla (Ittner, Lacker ja Randall, 2003). Lonnqvist ja muut (2006, s. 30)
toteavat, ettd taloudellisten mittareiden keskeisimpana tehtdavana on kertoa liiketoimin-
nan tuloksesta, jonka avulla voidaan yleisesti arvioida, kuinka liiketaloudellisissa tavoit-
teissa on onnistuttu ja kuinka kyseiset tavoitteet on saavutettu. Taloudellinen suoritus-

kyvyn mittaaminen ei itsessdaan kuitenkaan ole riittavaa.

Kaplan ja Norton (1996, s. 21-23) korostavat, etta taloudellinen mittaaminen keskittyy
menneisyyteen ja kertoo vain osan organisaation suorituskyvysta, eika se tavoittele pit-
kdn aikavalin voitontuottamista, silla taloudellinen mittaaminen painostaa saavutta-
maan lyhyen aikavalin voittoja. Lisdksi taloudellinen mittaaminen johtaa liiallisen talou-
dellisen menestyksen painottamiseen muiden, kuten yrityksen prosessien tai asiakkaisiin
liittyvien osa-alueiden kustannuksella. Toisaalta Kaplan ja Norton painottavat luomas-

saan Balanced Scorecardissa, ettd kaikkien nakokulmien tavoitteet pitda lopulta yhdistaa
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taloudellisiin paamaariin, jotta viitekehyksen implementointi ja kdyttaminen johtaa ta-

loudellisen voiton tuottamiseen.

Ittner ja Larcker (1998, s. 206) ovat tutkineet erilaisia suorituskyvyn mittaukseen liittyvia
innovaatioita. Pelkdstdaan taloudellisten mittareiden kayttdé johtaa paatoksentekoon
menneen taloudellisen suorituskyvyn perusteella. Mittauksessa tulisi huomioida myds
ei-taloudelliset mittarit, jotka voivat ennustaa taloudellista menestysta paremmin kuin
perinteiset taloudelliset mittarit. Nailla ei-taloudellisilla mittareilla tulisi tdydentaa perin-
teista kirjanpitoon perustuvaa mittausjarjestelmaa, jolloin saavutetaan parempi loppu-
tulos. Ittner ja Larcker (1998, s. 206) arvioivat, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelman ja
palkkiojarjestelman tulisi sisallyttaa jokainen taloudellinen ja ei-taloudellinen mittari,
joka on oleellinen yrityksen menestyksen kannalta. Taloudellisessa mittauksessa koetut
puutteellisuudet ovat johtaneet ei-taloudellisten mittareiden kdytt6on, mutta myos ta-
loudellisten mittareiden laadun parantamiseen. Uusi ja laadultaan parempi taloudelli-
nen mittari on esimerkiksi EVA (Economic Value Added) eli taloudellinen lisdarvo, joka

kuvaa, kuinka yrityksen toiminta tuottaa lisdarvoa omistajille (s. 209).

Pelkdstaan taloudellisiin mittareihin keskittyvaa suorituskyvyn mittausta on kritisoitu
akateemisessa kirjallisuudessa runsaasti. Jo 1970-luvulla tutkijat 16ysivat kritiikinaiheita:
Esimerkiksi Banks ja Wheelwright (1979, s. 116—-117) havaitsivat, ettad perinteiset talou-
delliset mittarit kannustavat saavuttamaan lyhyen aikavalin tuottoja pitkdn aikavalin
tuottojen kustannuksella. Laadullisten mittareiden, kuten reagoivuuden ja ymparistoon
mukautumisen huomioon jattaminen seka strategisen fokuksen puute ovat taloudellis-
ten mittareiden heikkouksia (Skinner 1974). Lisaksi Kaplan ja Norton (1992, 72) toteavat,
ettd pelkdstaan taloudellisella mittaamisella ei voida maarittaa, mita asiakkaat haluavat

ja kuinka kilpailijat suoriutuvat.
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2.2.2 Ei-taloudelliset mittarit

Ei-taloudellisilla mittareilla tarkoitetaan yrityksen toiminnan eri osa-alueiden mittareita,
jotka eivat perustu rahamaarassd mitattavaan tietoon (Laitinen, 2006, s. 53). Tallaisia
mittareita ovat esimerkiksi toimitusvarmuus, markkinaosuus tai innovaatiot. Ei-taloudel-
listen mittareiden yleistyminen on alkanut 1990-luvulla, jolloin niiden tutkiminen alkoi
kasvaa suorituskyvyn mittaukseen liittyvissa johdon laskentatoimen tutkimuksissa: Tren-
dia kuvaa uusien suorituskykymittaristojen kehitys, joista esimerkiksi Kaplanin ja Norto-
nin BSC yhdistaa ei-taloudelliset ja taloudelliset mittarit yhdeksi viitekehykseksi. Ander-
son ja Lanen (1999, s. 406—407) tuovatkin esille, etta organisaatioiden suorituskyvyn mit-
taus on laajentunut sisaltamaan uusia ei-taloudellisia nakdkulmia, kuten asiakastyytyvai-
syytta arvioivia mittareita. Lisaksi tallaiset ei-taloudelliset mittarit ovat mukautettu ole-
maan osa koko yrityksen suorituskyvyn arviointia, ja niiden merkitys on koettu yhta suu-

reksi kuin taloudellisten mittareiden.

Yrityksen suorituskyvyn ja ei-taloudellisten mittareiden kayton valilla on positiivinen riip-
puvuus. Banker, Potter ja Srinivasan (2000, s. 89) havainnollistavat, etta ei-taloudellisten
mittareiden kadyttod johtaa parempaan suorituskykyyn ja tarjoavat enemman relevanttia
informaatiota kuin menneisyyteen perustuvat taloudelliset mittarit. Ei-taloudelliset mit-
tarit ovatkin parempia ennustamaan pitkan aikavalin taloudellista suorituskykya, minka
ansiosta ne auttavat johtoa mukauttamaan pitkan aikavalin strategiaa ja sen implemen-

toimista.

Ei-taloudellisten mittareiden ja erilaisten ei-taloudellisia ja taloudellisia mittareita yhdis-
tavien mittaristojen kayton lisdantymiselle on havaittavissa yhtenaisia perusteita. Fishe-
rin (1995) mukaan naita syitd ovat taloudellisten mittareiden puutteellisuudet, kilpailul-
liset paineet ja etulyontiaseman hakeminen ei-taloudellisten mittareiden avulla. Myds
Neely (1999, s. 210) on suorituskyvyn mittaukseen liittyvan revoluution tiimoilta selvit-
tanyt, ettd ei-taloudellisten mittareiden kayttoonotolle on useita syitd, kuten lisdantynyt
ja kiristynyt kilpailu, ulkoisen kysynnan muuttuminen seka informaatioteknologian kehit-

tyminen. Taloudellisten mittareiden kdyton puutteet suorituskyvyn mittaamisessa onkin
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johtanut ymmarrykseen siitd, etteivat ne kuvaa oikeaa ja riittdvaa kuvaa organisaation
suorituskyvysta, eika niiden tietojen pohjalta voi arvioida ja tehda liiketoiminnallisia paa-

toksia (Barker, 1995, s. 31-32).

2.2.3 KPI-mittarit

Strategisesti merkittavyydeltdaan oleellisia mittareita voidaan kutsua KPIl-mittareiksi. KPI-
mittarit (key performance indicator) eli avainsuorituskykyindikaattorit ovat mittareita,
jotka keskittyvat organisaation suorituskyvyn kannalta nakokohtiin, jotka ovat kaikkein
kriittisimpia sen nykyisen ja tulevan menestyksen kannalta (Parmenter, 2019, s. 6). KPI-
mittarit siis kertovat, mita tulee tehda, jotta suorituskyky parantuu. KPI-mittareiden
avulla voidaan tiivistaa laaja valikoima informaatiota muutamaksi numeeriseksi muuttu-

jaksi (Stricker, Pfeiffer, Moser, Kadar ja Lanza, 2016, s. 463).

Parmenter (2019, s. 11) kuvaa KPI-mittareita seuraavilla piirteilla: ei-taloudellisia, aktiivi-
sesti mitattavia, yksinkertaisia, koko organisaation saatavissa ja ymmarrettavissa, mer-
kittava vaikutus, tiettyyn toimintaan keskittyminen ja rajoitettu epasuotuisa vaikutus.
KPI-mittareita voi asettaa esimerkiksi myynnille, taloudelle, asiakkaille ja markkinoinnille
(Kerzner, 2017, s. 124-138). KPI-mittareita voivat olla vaikkapa uusien sopimuksien

maara, lilkevaihdon kasvu, markkinaosuus tai kuukausittainen verkkosivujen kavijamaara.

2.3 Strategiset suorituskyvyn mittausjarjestelmat

Suorituskyvyn mittausjarjestelmat ovat taloudellisia ja ei-taloudellisia, lyhyen ja pitkan
aikavalin seka sisaisia ja ulkoisia mittareita sisaltdva kokonaisuus, jonka tarkoituksena on
esittda tietoa organisaation suorituskyvysta ja ndin tukea organisaatiota esimerkiksi sen
paatoksentekoprosessissa (Bisbe & Malaguefio, 2012, s. 297). Sorooshian, Aziz, Ahmad,

Jubidin & Mustapha (2016, s. 123) kuvaavat, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelmien
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keskeisimpana tarkoituksena on kehittda organisaation suorituskykya. Strategisen suori-
tuskyvyn mittausjarjestelmasta tekevat seuraavat ominaispiirteet: pitkan aikavalin stra-
tegian yhdentaminen mitattaviksi toiminnallisiksi tavoitteiksi, useiden eri nakokulmien
huomioiminen ja naitd nakdkulmia varten luodut mitattavat tavoitteet ja toiminnot seka
syy-seuraussuhteiden tunnistaminen eri nakékulmien valilla (Bisbe ja Malagueiio, 2012,
s. 297-298). Strategiset suorituskyvyn mittausjarjestelmat luovat yhteyden organisaa-
tion strategiaan mittaamalla strategiasta johdettuja operationaalisia suoritteita. Hyvin
implementoitu ja riittdvan laaja suorituskyvyn mittausjarjestelma mahdollistaa organi-
saation paatoksentekoprosessien kehittamisen ja paremman improvisoimisen liiketoi-
mintaymparistossa tapahtuvien muutosten realisoituessa (Sorooshian ja muut, 2016, s.
123). Useimmissa organisaatioissa onkin kdyttoonotettu erilaisia laadullisten ja maaral-
listen tekijoiden mittausjarjestelmia, jotka mahdollistavat organisaation suorituskyvyn

mittaamisen, arvioimisen ja ennustamisen nykyhetkessa ja tulevaisuudessa.

Mittausjarjestelmia soveltamalla halutaan saavuttaa ymmarrys organisaation eri proses-
seista, kuten reaali- ja rahaprosesseista ja muuntaa strategia toiminnan tasolle. Tama
mittariston perusfunktio valittyy esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin BSC:std, jonka avulla
strategia muunnetaan toiminnaksi. Hannula, Leinonen, Lonngvist, Mettanen, Miettinen,
Okkonen ja Pirttimaki (2002, s. 27) toteavatkin, ettd kokonaisvaltaiset mittaristot tarjoa-
vat enemman ja laadukkaampaa informaatiota kuin pelkat yksittdiset mittarit. Kun mit-
tausjarjestelmaan valittujen mittareiden valilld on syy-yhteys ja mittarit liittyvat strategi-
asta johdettuihin tavoitteisiin, antaa mittaristo laajemman kuvan mitattavasta kohteesta

yksittdiseen mittariin verrattaessa.

2.3.1 Balanced scorecard

Balanced scorecard on 1990-luvun alkupuolella julkaistu strateginen johtamisjarjestelm3,
tarkemmin suorituskyvyn mittausjarjestelmd. BSC koostuu sekd taloudellisista mitta-
reista etta ei-taloudellisista mittareista. Mittaristo yhdistaa suorituskyvyn mittauksen ja

strategian kayttamalld moniulotteisia mittareita, jotka kuvaavat, kuinka eri nakékulmien
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osalta yrityksen arvoa on yllapidetty ja kehitetty (Kaplan & Norton 1996, s. 24). Alkunsa
BSC on saanut luojiensa, Kaplanin ja Nortonin, tutkimushankkeesta "The balanced sco-
recard — Measures that drive performance”, jossa pyrittiin kehittdmaan 12 USA:ssa ja
Kanadassa sijaitsevan suuryrityksen suorituskykya kayttamalla BSC:ta. BSC:n etuna pe-
rinteisiin suorituskyvyn mittausjarjestelmiin on, ettd se mahdollistaa yrityksen suoritus-
kyvyn mittauksen myds ei-taloudellisten ulottuvuuksien osalta. Sen sijaan, etta yritys
keskittyisi vain taloudellisten tunnuslukujen seurantaan, on BSC:n avulla mahdollista
seurata my0Os operaationaalista tehokkuutta, asiakassuhteisiin liittyvaa tehokkuutta ja
organisaation innovatiivisuuden ja kehittymisen tehokkuutta (Malmi, Peltola ja Toivanen,
2002, s. 15—17). Tata taustoitti 1980-luvulla alkanut ei-taloudellisen suorituskyvyn mit-

tauksen lisaantyminen ja sen merkityksen ymmartaminen.
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Menneisyys Taloudellinen nikékulma
Millaisina omistajat
ndkevat meidat?
Nykyhetki Asiakkaan niikokulma Sisdinen nikokulma

Millaisina asiakkaat <: VISIO JA :> Miss'ei. siséiis.issé
niikeviit meidat? STRATEGIA prosesseissa yritys on

ylivoimainen?

Oppimisen ja
kasvun niakokulma

Missd voimme parantaa

. suoritustamme?
Tulevaisuus 2

Kuva 1. Balanced Scorecardin rakenne (Kaplan & Norton, 1996).

Kaplan ja Norton (1996, s. 25) jakavat BSC:n neljaan eri nakdkulmaan, jotka ovat talou-
dellinen, asiakkaan, sisdisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nakdkulma. Naiden
neljan nakdkulman kautta toiminnan lyhytaikainen ohjaus pyritdaan yhdistamaan pitkaai-
kaiseen visioon ja strategiaan (Olve, Roy ja Wetter, 1997, s. 16). Malmi ja muut (2002, s.
23-24) mainitsevat, ettd BSC:n ndkokulmat eivat ole ehdottomia ja yritykset ovatkin
kayttaneet esimerkiksi ymparistonakokulmaa, toimittaja-/alihankkijandkokulmaa ja yh-
teiskunnallisen vaikuttavuuden nakokulmaa. Esimerkiksi ymparistonakokulma mittaa
vaikutusta, joka organisaatiolla on ymparist6on. Epstein ja Wisner (2001, s. 9-10) esitta-
vat, ettd sosiaalista ja ymparistonakokulmaa BSC:n avulla mittaavien yrityksien ja parem-
man suorituskyvyn valilla on yhteys, mika esiintyy esimerkiksi paremman tyotyytyvaisyy-
den tai kohentuneen imagon muodossa. BSC on syntynyt kahdentoista yrityksen kehitys-
projektina, minka seurauksena se ei sellaisenaan sovellu kaikkien yritysten kaytt6on op-
timaalisesti. Taman takia jokaisen yrityksen on siis tarpeen tarkastella mallin soveltu-

vuutta yrityksen tarpeisiin ja tarvittaessa mukauttaa sen rakennetta ja mittareita omien
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motiiviensa mukaan. Tahan vaikuttavat muun muassa erilaiset yrityksen ominaispiirteet

seka vallitsevat tilannetekijat.

Taloudellinen ndakdkulma

BSC:n taloudellisen nakokulman paamaarana on mitata seikkoja, jotka ovat keskeisia yri-
tyksen osakkeenomistajille (Malmi ja muut, 2002, s. 24—-25). Omistajan kannalta keskei-
sintd ei ole kuitenkaan valttamatta sijoitetun padaoman tuotto, vaan tilannekohtaisesti
esimerkiksi toiminnan kannattavuus, jotta toiminnan jatkuvuus ja sita kautta tulevien tu-
lovirtojen realisoituminen varmistetaan. Taloudellisen nakékulman mittarit eivat siis pel-
kastaan kuvaa yrityksen voittoa tai tappiota, vaan myds erilaisia kannattavuustunnuslu-
kuja ja markkinaosuuksia (s. 24—25). Kaplan ja Norton (1996, s. 25—-26) toteavatkin, etta
taloudellisilla mittareilla kuvataan, kuinka yrityksen strategia, sen toimeenpano ja toteu-
tus ovat onnistuneet tuottamaan taloudellista voittoa tai tuottavuuden parantumista.
Lisaksi taloudellinen nakokulma maarittaa tavoitteet, joihin strategioilla ja niita kuvaa-

villa mittareilla pyritaan.

Malmi ja muut (2002, s. 24-25) tahdentavat, etta taloudelliset mittarit vaihtelevat myos
sen mukaan, missa elinkaaren vaiheessa yritys on. Kasvuvaiheessa yrityksid mitataan
paasaantoisesti erilaisilla myynnin kasvua kuvaavilla mittareilla. Yllapitovaiheen yrityk-
sille keskeisimpia mittareita ovat kannattavuuteen liittyvat mittarit. Kukoistusvaiheessa
eli yrityksen elinkaaren loppuvaiheessa yrityksen mittauksessa korostuu yrityksesta saa-

tava kassavirta.

Asiakasndkokulma
Kaplan ja Norton (1996, s. 26) esittavat, ettd BSC:n asiakasndkokulman avulla yrityksen
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisen missio jaetaan yksityiskohtaisiin mittareihin, joiden

avulla kuvataan asiakkaille keskeisia tekijoita. Taman nakokulman mittareita ovat toimi-
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tusaika, laatu, suorituskyky ja palvelu seka hinta. Asiakasnakékulmalla pyritaan selvitta-
maan, minkalaisen mielikuvan yritys luo asiakkaalle ja kuinka voidaan vastata asiakkaan
tarpeisiin. Lisdksi asiakasndakokulmassa identifioidaan asiakaskohderyhmat ja markki-
nasegmentit, joilla yritys kilpailee seka liiketoimintayksikon kayttamat mittarit, joilla ku-

vataan yksikon suorituskykya nailla maaritetyilla segmenteilla.

Malmi ja muut (2002, s. 25-26) luokittelevat asiakasndakokulman mittarit kahteen laa-
jempaan mittaristoryhmaan. Perusmittarit ovat jokaisessa organisaatiossa samankaltai-
sia, ja ne kuvaavat yleisesti yrityksen palvelemia asiakkaita. N&dita mittareita ovat muun
muassa markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus ja asiakasuskollisuus.
Nama mittarit indikoivat yrityksen onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapinnassa.
Asiakaslupauksen mittarit ovat toinen laajempi ryhma mittareita, jotka kuvaavat, mita
yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyytyvaisia ja uskollisia, jotta
saavutettaisiin uusia asiakkaita ja haluttu markkinaosuus. Naista johdetut mittarit, kuten
hinta, laatu, tasmallisyys, vasteaika ja asiakaspalvelu, muodostavat yrityksen kilpailustra-
tegian. Mittarit kuvastavat siis asiakkaiden kayttaytymista ja suhtaututumista, ja niiden

avulla yritys pyrkii maarittdamaan, miten yritys voi menestya kilpailluilla markkinoilla.

Sisdisten prosessien nakokulma

Kaplan ja Norton (1996, s. 26—-27) tahdentavat, etta sisdisten prosessien nakokulmassa
maaritetaan kriittiset sisdiset prosessit ja mitataan, kuinka hyvin organisaatio suoriutuu
ja luo arvoa niilld avainprosesseilla. Keskeisintd nakokulman mittareilla on seurata sisai-
sia prosesseja, joilla on suurin vaikutus asiakkaan tyytyvaisyyteen ja organisaation talou-

dellisten tavoitteiden saavuttamiseen.



22

Oppimisen ja kasvun nakékulma

Kaplan ja Norton (1996, s. 28—29) esittdvat, ettd oppimisen ja kasvun nakokulmassa kay-
tetdadn mittareita, jotka kuvaavat, kuinka hyvin yritys valmistautuu tulevaisuuden haas-
teita vastaan kehittamalla sen humaanisia ja organisaatiollisia padomia. Nakdkulmalle on
keskeista maaritella kehityshankkeita organisaation tyévoiman, informaatioteknologian,

organisaation prosessien ja rutiinien tehostamista seka parantamista varten.

Balanced Scorecardin yhteys strategiaan

BSC ei ole pelkastaan joukko taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, vaan BSC:n tulisi
my0s olla muunnos lilketoimintayksikon missiosta ja strategiasta aineellisiksi tavoitteiksi
ja toimenpiteiksi, jotka maarittelevat seka yrityksen pitkan aikavalin tavoitteita etta toi-
mintatapoja niiden saavuttamiseen (Kaplan & Norton 1996, s. 32). Parhaimmillaan BSC
Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 29) mukaan on laajempi kuin vain kokonaisuus erilaisia
mittareita, jotka kuvaavat yritykselle kriittisia mittalukuja sekd avainmenestystekijoita.
Optimaalinen BSC muuntaa strategian erilaisiksi mitattaviksi maareiksi, joiden suoritus-
kykya on mahdollista seurata. Rakentaakseen tallaisen mittariston, jossa organisaation
strategialla ja mittareilla on yhteys, eri ndakokulman mittareiden valilla on oltava syy-yh-
teys, mittariston tulisi koostua seka lopputulosmittareista ettd ennakoivista mittareista
ja taloudellisiin tavoitteisiin pitdisi yhdistda mittariston syy-seuraussuhteet. (Kaplan &

Norton 1996, s. 148-151.)
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Syy-seuraussuhteet

Jokaisen BSC:iin valitun mittarin on kuuluttava syy-seurausketjuun, joka viestii organisaa-
tion johdolle strategian merkityksesta. Jotta strategialla ja suorituskyvyn mittareilla olisi
yhteys, BSC:n eri nakdkulmien mittareiden pitaa esittaa eri syy-seuraussuhteiden vaiku-
tus organisaation tavoitteisiin ja toimenpiteisiin ollakseen tulkittavissa ja johdettavissa
seka nain ollen viestittavissa organisaation jasenille ja sidosryhmille. Syy-seuraussuhteen

tulee esiintya kaikissa neljassa nakokulmassa. (Kaplan & Norton, 1996, s. 31.)

Taloudellinen ndkokulma

Sijoitetun padoman
tuottoprosentti

Asiakkaan ndkokulma {}
Asiakas-
uskollisuus

i

Oikea-aikainen

toimitus
Sisdisten prosessien {}
nikdkulma | |
Prosessien Prosessien
laatu ldpimenoaika
Kehittamisen ja }
oppimisen ndkdkulma Tyontekijdiden
taidot

Kuva 2. Syy-seuraussuhteet neljan nakokulman valilla (Kaplan ja Norton, 1996).

Kaplan ja Norton (1996, s. 30) mainitsevat esimerkkind strategisesta syy-seuraussuh-
teesta organisaation tavoitteen parantaa asiakkaiden lojaliteettia. Asiakasuskollisuuden
uskotaan vaikuttavan positiivisesti sijoitetun pddoman tuottoon, mutta saavuttaakseen
paremman asiakasuskollisuuden, on organisaation tavoiteltava oikea-aikaista toimitusta.
Jotta oikea-aikaisen toimituksen varmuutta voidaan parantaa, vaaditaan sisdisen proses-

sin laadun ja lapimenoajan kehittdmista. Prosessien kehittamisen tavoitteet saavutetaan



24

parantamalla ja kehittamalla tyontekijoiden taitoja kehittdmisen ja oppimisen nakokul-
masta. Nadin syntyy kaikkien nakdkulmien valinen syy-seuraussuhde. Tehokas syy-seu-
raussuhteiden hallinta johtaa strategian tehokkaaseen implementointiin, kun tavoitteet
ovat selkeitd jokaisesta nakdkulmasta (s. 31). Esimerkki tarjoaa vain yhden havainnollis-
tavan kuvitelman syy-seuraussuhteista, mutta prosessi on samankaltainen myds muiden

tavoitteiden saavuttamisten kanssa.

Suorituskyvyn ohjaimet

Syy-seuraussuhteiden tunnistamisen lisdksi Kaplan ja Norton (1996, s. 31-32) mainitse-
vat, ettd mittareiden ja strategian yhteyden varmistamiseksi BSC tulisi sisaltaa seka lop-
putulosta kuvaavia mittareita (lagging indicators) ettd ennakoivia mittareita (leading in-
dicators), jotka on raataloity yksilollisesti yrityksen strategiaan soveltuviksi. Lopputulos-
mittarit ovat jalkikdteen arvioitujen tekijoiden, kuten tuottavuuden, markkinaosuuden,
asiakastyytyvaisyyden ja tyontekijoiden taitojen kuvaavia mittareita, jotka ovat yleisia ja
melko samanlaisia jokaisella yritykselld. Ennakoivat mittarit ovat yksil6llisid ja raataloityja
jokaiselle liiketoimintayksikolle, ja ne esittavat liiketoimintayksikon erityisten strategioi-
den onnistumista kuvaamalla esimerkiksi sisdisen prosessin tavoitteita seka oppimisen
ja kasvun tavoitteita, joilla tuotetaan arvoa valitulle asiakas- ja markkinasegmentille (s.

149-150).

Hyva BSC koostuu kokoelmasta kumpiakin mittareita, silla lopputulosmittarit tarvitsevat
ennakoivia mittareita, jotta lopputulokset voidaan saavuttaa ja indikaatiota aikaisen vai-
heen strategian toteuttamisen tehokkuudesta voidaan havaita. Ennakoivat mittarit tar-
vitsevat puolestaan lopputulosmittareita, koska ilman lopputulosmittareita voidaan saa-
vuttaa lyhyen aikavalin toiminnallista kehitystd, mutta ennakoivat mittarit eivat kerro,
onko toiminnallinen kehitys muuntunut laajentuneeksi liiketoiminnaksi olemassa ole-
vien ja uusien asiakkaiden kanssa ja nain ollen parantuneeksi taloudelliseksi suoritusky-

vyksi. (Kaplan & Norton, 1996, s. 149-150.)
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Yhteys talouteen

Kaplan ja Norton (1996, s. 150) painottavat, ettd BSC:n pitaa sailyttaa suuri painoarvo
taloudellisilla lopputulemilla, kuten sijoitetun padoman tuotolla ja yrityksen tuottamalla
lisdarvolla, jotta tuloskortin tavoitteissa onnistutaan. Keskityttaessa pelkastaan laatuun,
asiakastyytyvaisyyteen tai vaikkapa innovaatioihin, kehittyy liiketoimintayksikén suori-
tuskyky pitkalla aikavalilla vain, jos tallaiset toiminnalliset kehitysprojektit yhdistetdaan
taloudelliseen tulokseen. Mikali muutoshankkeiden syy-seuraussuhteet eivat ole sidottu
taloudellisiin tavoitteisiin, ei muutoshankkeen implementoiminen johda parantunee-
seen taloudelliseen suorituskykyyn. Esimerkiksi johto saattaa virheellisesti yhdistaa ta-
loudellisiin tavoitteisiin erilaisten kehityshankkeiden, kuten laatujohtamisen tai proses-
sin l[apimenoajan kehittamisen ilman selvaa vaikutusta tulevaisuuden parantuneelle ta-
loudelliselle suorituskyvylle. Tallaisessa tilanteessa kehityshanke on otettu harhaanjoh-
tavasti tavoitteeksi, vaikka optimaalisessa kaytossa niille maariteltaisiin selkeat tavoit-
teet asiakassuhteiden ja sen seurauksena paremman taloudellisen suorituskyvyn muo-
dossa. Virheellinen muutoshankkeen toteuttaminen voi johtaa lopulta heikkoihin tulok-

siin tai muutoshanketta edeltdvaa tilaa heikompaan lopputulokseen.

Balanced Scorecardin kdaytt6onoton hyodyt

BSC on kayttéonotettu lukemattomassa maarassa yrityksia siita asti, kun Kaplan ja Nor-
ton julkaisivat kyseisen ohjausjarjestelman 1990-luvun alkupuolella. Malmi (2001, s.
213-214) on tutkinut syitd BSC:n kdyttoonotolle erilaisissa yrityksissa ja kdyttoonoton
tuomaa hyotya. Tutkimuksessa on havaittu, ettd sekd kayttoonoton syyt ettad kayttoon-
otosta saatavat hyodyt ovat paasaantoisesti yrityskohtaisia. Kdyttoénoton syille on ha-
vaittavissa muutamia yhtenaisia syita suomalaisissa yrityksissa. Ensinndakin BSC muuntaa
strategian selkeiksi toimenpiteiksi ja toiseksi erilaiset laatuohjelmat seka erityisesti yri-
tyksen tavoittelemat laatupalkinnot kannustavat BSC:n toimeenpanoon, koska BSC:n us-
kotaan edesauttavan ndiden laatumittarien saavuttamisessa. Kolmanneksi BSC:n on ko-
ettu tukevan erilaisissa muutoshankkeissa, mutta toisaalta sen kdyttéonoton motiiveina

ovat olleet myds trendit, jotka ovat yllyttaneet BSC:n toimeenpanoon. BSC on ollut myos
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keino hylata perinteinen budjetointi, koska jossain yrityksissa se on koettu kankeana ja
irrelevanttina. BSC:n kayttdonoton on todettu johtavan my6s parempaan suorituskykyyn
(s. 213). De Geuser, Fabien ja Oyon (2009, s. 114) osoittavat, ettd BSC myo6tavaikuttaa
positiivisesti organisaation suorituskykyyn ja BSC:n tuottama lisdarvo esiintyy kolmessa
eri muodossa. Ensinndkin sen roolissa strategian muuntajana, toiseksi sen kyvykkyy-
dessa vaikuttaa johdon kaytanteisiin jatkuvasti ja kolmanneksi sen roolissa asettaa re-
surssit strategisiksi tavoitteiksi. BSC:n strategisen fokuksen takia organisaatiot ovat pako-
tettuja muuntamaan strategiansa tavoitteiksi ja aloitteiksi, joita voidaan mitata ja arvi-

oida saannollisesti.

2.3.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin kehittdjat Lynch ja Cross (1995, s. 65—66) esittavat, etta suoritus-
kykypyramidi on organisaatiota neljalla tasolla mittaava ohjausjarjestelma, joka linkittaa
organisaatiotasot toisiinsa tavoitteiden ja toimintaprosessien kautta. Suorituskykypyra-
midi koostuu neljan tason tavoitteista, joita ovat johdon taso, liiketoimintayksikot, ope-
ratiiviset jarjestelmat seka tyopisteet ja osastot, ja niihin liitetyista mittareista. Suoritus-

kykypyramidilla pyritaan linkittamaan organisaation strategia toimintoihin.

Ylimmalla, eli yrityksen johdon tasolla maaritelldan organisaation visio. Toiseksi ylim-
malla tasolla maaritetdaan jokaisen liiketoimintayksikon tavoitteet markkinoiden ja talou-
den nakdékulmasta. Tavoitteista johdetaan strategiat, jotka kuvaavat, minkalaisilla mene-
telmilla ndma tavoitteet voidaan saavuttaa. Kolmannen tason tekijat maarittavat muun
muassa asiakastyytyvaisyyteen, joustavuuteen ja tuottavuuteen liittyvat tavoitteet. Ol-
ven ja muiden (1998, s. 28) mukaan kolmas taso toimii pyramidin yla- ja alatason valisena
kytkoksena, silla kyseisellad tasolla maaritellyt tavoitteet kuvaavat seka markkinoihin etta
talouteen liittyvien tavoitteiden taustatekijoitd, mutta samalla kolmas taso muodostaa

perustan alimman tason tavoitteille. Pyramidin perustassa, neljannella tasolla strategiset
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tavoitteet on muunnettu operatiivisiksi tavoitteiksi. Nama tavoitteet on muunnettu kol-
mannen tason tavoitteista, ja ne kdsittelevat muun muassa laatua, toimitusvarmuutta ja

lapimenoaikoja. (Lynch & Cross, 1995, s. 66.)

Suorituskykypyramidin kannalta keskeista on myos jako ulkoisen tehollisuuden ja sisai-
sen tehokkuuden vililla. Ulkoinen tehollisuus kuvaa kykya tyydyttaa asiakkaan odotukset,
kun taas sisdinen tehokkuus kuvaa organisaation kykya toimia tehokkaasti. Suoritusky-
kypyramidi sisaltaa seka ulkoisen tehollisuuden etta sisdisen tehokkuuden mittareita jo-
kaisella hierarkiatasolla. (Lynch & Cross, 1995, s. 65—66.) Laitinen (2003, s. 387) huo-
mauttaa, ettd eri mittareiden suhteita samoilla hierarkiatasoilla on vaikea tunnistaa. Li-
saksi on haasteellista arvioida riittavatké nama ulottuvuudet kokonaisvaltaisen suoritus-

kyvyn mittaamiseen.

TAVOITTEET

Yrityksen visio

MITTARIT
Markkinat Talous
Liiketoimintayksikit
Asiakas- _ ) Hukka-
tyvilsyys Jonstavami Prosentti
yyryvaLs) Operatiiviset jirjestelmit
Laatu Toimitukset Lé{pn‘neno- Hukka-. Osastot ja tydpisteet
ajat prosentti >
OPERAATIOT
Ulkoinen tehokkuus Sisdinen tehokkuus

Kuva 3. Suorituskykypyramidin rakenne (McNair, Lynch & Cross, 1995).

Lynch ja Cross (1995, s. 122-123) lisdavat, ettd suorituskykypyramidin voidaan katsoa
sisallyttavan tyontekijoiden, asiakkaiden ja sijoittajien nakdkulmat. Suorituskykypyrami-

dissa asiakkaan nakokulmaa edustaa pyramidin vasemman reunan tavoitteet ja mittarit,
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silla se sisaltaa ulkoiseen tehollisuuteen ja asiakkaan kannalta keskeisiin tekijoihin liitty-
via asioita, kuten asiakastyytyvaisyyttd, laatua ja toimitusvarmuutta. Omistajanakokul-
man kannalta keskeiset tekijat ovat suorituskykypyramidin oikealla puolella, jotka muo-
dostuvat perinteisista taloudellista mittareista. Tyontekijoiden nakdkulmasta keskeisia
ovat pyramidin neljannen tason tavoitteet ja mittarit seka operatiivisten toimintojen te-

hokas suorittaminen.

2.3.3 Suorituskykyprisma

Aikaisemmin esitellyt suorituskyvyn mittausjarjestelmat keskittyivat strategian muunta-
miseen toiminnoiksi ei-taloudellisten ja taloudellisten mittareiden tasapainon avulla.
Naista poiketen suorituskykyprisma ottaa sidosryhmat laajemmin huomioon ja keskei-
sena kysymyksena onkin, mita strategioita tulisi kayttaa, jotta voidaan varmistaa sidos-
ryhmien halujen ja tarpeiden tyydyttaminen (Neely & Adams, 2001, s. 5). Keskeista mal-
lille on myods maaritelld, kuinka sidosryhmat myoétavaikuttavat organisaation toimintaan
(Neely, Adams ja Crowe, 2001, s. 6—7). Sidosryhmilla tarkoitetaan ryhmia tai yksil6ita,
jotka ovat valttamattomia organisaation menestymiselle. Lisaksi sidosryhmat voivat joko
vaikuttaa tai tulla vaikutetuiksi organisaation tavoitteiden saavuttamisesta (Friedman &
Miles, 2006, s. 1). Sidosryhmia edustavat sijoittajat, asiakkaat, alihankkijat ja jakelijat,
tyonantajat ja paikalliset yhteisot (s. 13). Esimerkiksi BSC:ssa sidosryhmia kasitellaan vain
osakkeenomistajien, asiakkaiden ja tyontekijoiden osalta. Suorituskykyprisman tarkoi-
tuksena on sen sijaan huomioida kaikki avainsidosryhmat, ja niiden myo6tavaikutus orga-

nisaatioon toimintaan (Neely & Adams, 2001, s. 4).

Mallin ovat kehittdneet Neely, Adams ja Kennerley, ja se on esitelty vuonna 2002. Neely
ja muut (2001, s. 7) tutkiessaan suorituskykyprisman soveltamista kdytannossa ovat ha-
vainnollistaneet, ettd suorituskykyprisma on tyokalu, jonka avulla voidaan vaikuttaa yri-
tyksen johdon ajatteluun sen osalta, mitkd ovat keskeisia kysymyksia yrityksen johtami-

sessa. O’Boyle ja Hassan (2013, s. 52) arvioivat, ettd mallin paakayttotarkoitus on auttaa
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sidosryhmien suhteiden hallitsemisessa, mutta se myos tarjoaa keinon analysoida orga-
nisaatiossa olemassa olevien prosessien ja jarjestelmien suorituskykya. Lisaksi malli tar-

joaa keinoja korjata suorituskykyyn liittyvida ongelmia muokkaamalla yrityksen tapaa toi-

mia.

Sidosryhmien tyytyviisyys

Strategiat e cng |

/ <« Kyvykkyydet

Prosessit / -

Sidosryhmien kontribuutio

Kuva 4. Suorituskykyprisma: Viisi suorituskykyprisman ulottuvuutta (Neely & Adams,
2001).

Malli jakautuu viiteen toisiinsa yhteydessa oleviin ulottuvuuksiin: sidosryhmien tyytyvai-
syyteen, strategiaan, prosesseihin, kyvykkyyksiin ja sidosryhmien kontribuutioon. Mallin
taustalla on ajatus, ettd ollakseen nykypaivan liiketoimintaymparistossa taloudellisesti
kannattava pitkalla aikavalilla, organisaation on tunnettava sidosryhmansa ja niiden tar-
peet. Lisdksi organisaation on maariteltava strategiat, joilla varmistetaan, etta sidosryh-
mille luodaan arvoa. On my6s ymmarrettava, mitka prosessit yritys tarvitsee strategiansa
toteuttamiseen; ja mita kyvykkyyksia tarvitaan ndiden prosessien tehokkaalle suoritta-
miselle. Hienostuneimmillaan mallissa ajatellaan myo6s sidosryhmien kontribuutiota eli
sitd, kuinka sidosryhmat voivat myotavaikuttaa yrityksen liiketoimintaan. (Neely &

Adams, 2001, s. 3.)



30

Naista viidesta ulottuvuudesta voidaan johtaa peruskysymykset johdolle arvioidakseen
organisaation suorituskyvyn ongelmia.

1. Mita sidosryhmat haluavat ja tarvitsevat?

2. Miten sidosryhmat myotavaikuttavat yrityksen toimintaan?

3. Mita strategioita tulee toteuttaa, jotta sidosryhmat saavuttavat haluamansa

tavoitteet?
4. Mita prosesseja pitaa olla, jotta strategiat toteutuvat?
5. Mita osaamista tarvitaan, jotta prosessit voidaan toteuttaa tehokkaasti?

(Neely ja Adams, 2001, s. 6-7).

Neely ja Adams (2001, s. 4-5) havainnollistavat, ettd ensimmaisessa ulottuvuudessa, eli
sidosryhmien tyytyvaisyyden kokonaisuudessa maaritetdaan, ketka tai mitka ovat keskei-
sia sidosryhmia organisaatiolle, ja mita ne haluavat ja tarvitsevat. Ensisijaisesti tulee huo-
mioida sijoittajat, asiakkaat ja tyontekijat. Esimerkiksi osakkeenomistajien tyytyvaisyys
voidaan saavuttaa riittdvana tuottona sijoitetulle padgomalle. My6s alihankkijat ovat kes-
keinen sidosryhma etenkin valmistus- ja palvelualoilla toimiville yrityksille muun muassa

lisaantyneiden ulkoistettujen prosessien takia.

Sidosryhmien myotavaikutuksella ei pelkadstaan tarkoiteta, ettd organisaatio yrittda saa-
vuttaa tyytyvaiset sidosryhmat toiminnallaan, vaan organisaatio myos odottaa sidosryh-
mien kehittdvan sen toimintaa. Tatd sidosryhmien myo6tavaikutusta voi havainnollistaa
esimerkilld, jossa asiakkaat odottavat korkeaa laatua, alhaista hintaa ja nopeaa toimi-
tusta. Asiakkaat voivat myo6tavaikuttaa yrityksen toimintaan koetun asiakaskokemuksen
perusteella antamalla kriittista ja relevanttia palautetta seka olemalla lojaaleja yritykselle.
My0s tyontekijat voivat myotadvaikuttaa yrityksen toimintaan. Tyontekijat odottavat tyo-
tehtavia, joiden avulla on mahdollista parantaa organisaation menestymista, ja jotka ke-
hittavat heidan tietotaitoaan oppimisen ja kehittymisen avulla. Vastaavasti tyontekijat
voivat myotavaikuttaa organisaation toimintaan olemalla lojaaleja, rehellisia ja tuotteli-

aita tyonantajalleen seka kayttamalla innovatiivisuuttaan organisaation toiminnan kehit-
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tdmiseen. (Neely & Adams, 2001, s. 6: O’Boyle, Hassan, 2013, s. 54). Sidosryhmien myo-
tavaikutuksella tavoitellaan siis parempia sidosryhmasuhteita, joiden ansiosta saavute-

taan parempi taloudellinen suorituskyky.

Strategian ulottuvuudessa asetetaan paamaaria, joilla tavoitellaan sidosryhmien halujen
ja tarpeiden tyydyttamista. Kuitenkin vain siina laajuudessa, ettei muuta liiketoimintaa
aseteta vaaraan sidosryhmien priorisoinnin takia. O’Boyle ja Hassan (2013, s. 54-55)
mainitsevat osakkeenomistajien arvonluonnin yhdeksi perinteiseksi strategiaksi, jolla
voidaan vastata sidosryhmien odotuksiin. Valittujen strategioiden on kuitenkin oltava
sellaisia, etta organisaation prosessien ja jarjestelmien avulla ne on mahdollista saavut-
taa, ja joilla organisaatio voi saavuttaa parhaan potentiaalinsa. Prosessit ovatkin olennai-
nen osa organisaation menestyvaa liiketoimintaa, koska niiden avulla strategiset paa-
maarat voidaan saavuttaa. Toimiakseen tehokkaasti prosessit tarvitsevat kuitenkin yksi-
I6llisia kyvykkyyksid, kuten tyontekijoiden erikoisosaamista. Lisdksi suorituskykyiset pro-
sessit tarvitsevat kehittyneen infrastruktuurin ja edistyneen teknologian. Nama tekijat
kuuluvat tyontekijoiden erityisosaamisen kanssa kyvykkyyksien ulottuvuuteen. Kun stra-
tegia, prosessit ja kyvykkyydet ovat ehed ja toimiva kokonaisuus, luovat ne arvoa ja sita

kautta tyytyvaisyytta sidosryhmille. (Neely & Adams, 2001, s. 6-8.)

Kuviossa 5 on avattu suorituskykyprisman prosessi. Se kuvaa sidosryhmakeskeisyytta.
Strategia, prosessit ja kyvykkyydet huomioivat sidosryhmat jokaisessa vaiheessa. Tavoit-
teena sidosryhmakeskeisyydelld on saavuttaa tyytyvadiset sidosryhmat mittaamalla si-

dosryhmille tarkeita kohteita ja saavuttamalla heille tarkeita tavoitteita.
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Arvon luominen
sidosryhmille

Sidosryhmien halut
ja tarpeet

— /

Sidosryhmien

tyytyvaisyys
Sidosryhmien
kontribuutio
Sidosryhmit Strategioiden
huomioon ottavat toteuttaminen
strategiat

k—>. Y,

Kuva 5. Suorituskykyprisman sidosryhmalahtoisyys ja prosessi (Neely & Adams, 2001).

2.4 Strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kayttéonoton vaiku-

tukset ja hyodyt

Strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kayttéonotolla on havaittu olevan useita
suotuisia vaikutuksia organisaatioon ja sen sidosryhmille. Ndma mittausjarjestelman
kayttodnotosta saatavat hyddyt voidaan jakaa kolmeen padakategoriaan, joita ovat kayt-
toonoton vaikutukset yksildiden kdyttaytymiseen, organisaationaalisiin kyvykkyyksiin ja

suorituskykyyn (Endrikat, Guenter & Titus, 2020, s. 105).
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Taulukko 1. Strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelméan kayton vaikutuksia (Endrikat ja muut,
2020).

Strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kayton vaikutuksia

¢ Roolien selkeytyminen

¢ Psykologinen voimaantuminen
Yksiloiden ¢ Koettu oikeudenmukaisuus

kayttaytyminen o TyGtyytyvaisyys

¢ Yksildiden luovuus

¢ Yksiloiden suorituskyky

e Strategian kehittamisprosessin tehostuminen

Organisaationaaliset e Strateginen yhtendistyminen

kyvykkyydet * Strategiset kyvykkyydet

¢ Organisaationaalinen oppiminen

¢ Yleinen suorituskyky

Suorituskyky ¢ Taloudellinen suorituskyky

e [nnovatiivisuus

2.4.1 \Vaikutukset yksiloiden kayttaytymiseen

Strategiset suorituskyvyn mittausjarjestelmat, kuten BSC, muodostuvat laajasta valikoi-
masta erilaisia suorituskyvyn nakékulmia mittaavia taloudellisia ja ei-taloudellisia mitta-
reita, joiden kombinaatiolla voidaan muuntaa strategia selkeiksi suorituskyvyn mitta-
reiksi (Chenhall, 2005, s. 396). Naiden strategiasta muunnetuiden mittarien ansiosta or-
ganisaation yksiloiden, kuten johdon ja tyontekijoiden, on yksinkertaisempaa ymmartaa
organisaation strategia ja siihen perustuvat toiminnot (Hall, 2008, 144-145). Kaplan ja
Norton (1996, s. 18) lisdadvat, etta strateginen suorituskyvyn mittausjarjestelma informoi
kustannuksiin, tuloihin ja suorituskykyyn vaikuttavista tekijoista sekd mahdollistaa saan-
nollisen suorituskyvyn ja toiminnan arvioinnin. Niin ikdan mittausjarjestelma auttaa yk-
siloitd, etenkin johtoa, ymmartamaan rajat ylittavia syy-yhteyksia, minka avulla on mah-
dollista parantaa ongelmanratkaisukykya ja paatoksentekoa (Banker, Chang & Pizzini,

2004, s. 2).
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Strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytto johtaa siis selkeampiin strategisiin
paamaariin, helpommin ymmarrettavien suorituskyvyn mittareiden soveltamiseen ja
selkedmmin ymmarrettdvien tavoitteiden asettamiseen. Endrikat ja muut (2020, s. 105)
arvioivatkin, etta yksi mahdollinen vaikutus yksiloiden kayttaytymiseen strategisen mit-
tausjarjestelman kaytosta on heidan roolitusten selkeytyminen, jolla tarkoitetaan yksilon
ymmarrysta siita, kuinka hyva nakemys hanelld on tehtavistdan, vastuistaan ja proses-
seistaan (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal,1964). Hall (2008, s. 144) onkin tutki-
nut, onko strategisen suorituskyvyn mittariston ja parantuneen roolitusten selkeyden va-
lilla yhteytta. Han on havainnut, etta kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mittariston kaytto
on selvasti yhteydessa seka prosessien etta yksildiden roolien selkeyden lisddntymisessa
(s.155). Keskeisena tekijana roolituksen selkeytymisessd on muun muassa strategisen
mittausjarjestelman tarjoama informaatio liiketoimintayksikdiden suoriutumisesta (s.
143). Lau (2011, s. 292) jatkaa, etta strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman, eri-
tyisesti ei-taloudellisten mittareiden kayton takia parantunut yksildiden roolitus johtaa

organisaation parantuneeseen suorituskykyyn.

Lisaksi Endrikat ja muut (2020, s. 107) toteavat strategisen suorituskyvyn mittausjarjes-
telmdn soveltamisen johtavan lisddantyneeseen psykologiseen voimaantumiseen
(psychological empowerment). Psykologisella voimaantumisella tarkoitetaan luontaista
lisaantynytta tydmotivaatiota, joka jaetaan neljaan osioon: tyon merkitys yksil6lle suh-
teessa yksilon arvoihin ja uskomuksiin, patevyys eli luottamus omiin kykyihin suoriutua
tyosta, itsemaaraamisoikeus suhteessa tyotehtaviin ja siind tarvittaviin panoksiin seka
vaikutusvalta, joka yksil6illd on tyota kasitteleviin paatoksiin (Spreitzer 1995, s. 1443—
1444). Hall (2008, s. 154) on havainnut, etta strateginen suorituskyvyn mittausjarjestel-
man kaytto lisaa jokaista psykologisen voimaantumisen osa-aluetta. Sen kdytdn ansiosta
yksiloiden kokema tyén merkitys voikin vahvistua, koska saatavilla oleva suorituskyvyn
informaatio saa yksilot kokemaan tyonsa arvokkaammiksi. Moulang (2015, s. 523) toteaa,
etta strategisesta suorituskyvyn mittausjarjestelmasta johdettu suorituskykyinformaatio
voi myos vahvistaa yksilon tuntemuksia patevyydestaan, koska informaatio lisdd muun

muassa paatoksenteon varmuutta. Mittausjarjestelma voi myos edistad luottamusta
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omiin kykyihin, silld sen tarjoama informaatio lisda itsevarmuutta tehda paatoksia (Hall,
2008, s. 147). Mittausjarjestelmalla on myos vaikutusvaltaa lisaava vaikutus, silla jarjes-
telma vahvistaa yksildiden tietoa operaatioista ja organisaationaalisista prioriteeteists,
minka ansiosta yksiléiden vaikutusvalta lisdantyy, silla he voivat vaikuttaa ja toimia ta-
voilla, jotka ovat yhdenmukaisia organisaatiollisten prioriteettien kanssa (Hall, 2008, s.

147).

Strategisen suorituskyvynmittausjarjestelman kaytolla on myos yksildiden kokemaa oi-
keudenmukaisuutta lisddava vaikutus, koska se huomioi laajemmin ja useammassa ulot-
tuvuudessa yksildiden toimintaa kuin perinteiset taloudelliset mittarit (Lau & Scholin,
2005, s. 393). Esimerkiksi BSC arvioi suorituskykya ennakoivilla ja lopputulosta mittaa-
villa mittareilla, lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitteiden saavuttamisella, viitekehyksen nel-
jaa nakékulmaa mittaavilla mittareilla seka menneisyyden ja tulevaisuuden taloudelli-
sella menestymisella (Kaplan ja Norton 1996). Endrikat ja muut (2020, s. 107) arvioivat,
ettd mittausjarjestelman yhdistaminen kannustinjarjestelmaan entisestaan lisaa yksilon
kokemaa oikeudenmukaisuutta tekemadnsa tyota kohtaan, koska mittausjarjestelman
ansiosta yksilon vaivannakda on mahdollista mitata laajasti useasta nakokulmasta pelkan

taloudellisen lisdarvon tuottamisen sijaan.

Roolitusten selkeytyminen, psykologinen voimaantuminen ja koettu oikeudenmukaisuus
sisaltyvat Aghon, Muellerin ja Pricen (1993, s. 1013) tyotyytyvaisyytta kasittelevdan mal-
liin, jossa on lueteltu 15 muuttujaa. Koska nama mittausjarjestelman kaytosta johtuvat
seuraukset yksiloihin ovat kaikki mallin mukaan tyotyytyvaisyytta lisaavia, voidaan paa-
telld, ettd mittausjarjestelman kayttd parantaa yksildiden tyotyytyvaisyytta. Lisaksi mit-
tausjarjestelmalld on suora ja oletettavasti epasuora vaikutus yksildiden luovuuteen.
Mittausjarjestelma voi tarjota motivoivan tyéympariston antamalla hyodyllista pa-
lautetta tyontekijoille. Epdsuorasti mittausjarjestelman aiheuttama psykologinen voi-

maantuminen voi myos johtaa yksildiden luovuuteen. (Endrikat ja muut, 2020, s. 107.)
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Endrikat ja muut (2020, s. 107) arvioivat, etta strategisen mittausjarjestelman vaikutta-
essa positiivisesti roolien selkeyteen, psykologiseen voimaantumiseen, koettuun oikeu-
denmukaisuuteen, tyotyytyvaisyyteen ja luovuuteen, on silla myos positiivinen vaikutus
yksiloiden suorituskykyyn. Tutkimuksen tuloksissa on havaittavissa, etta strategisen suo-
rituskyvyn mittausjarjestelma vaikuttaa positiivisesti yksildiden suorituskykyyn, mutta

tulokset ovat hajanaisia, joten he toteavat aiheen vaativan lisatutkimuksia (s. 121).

2.4.2 \Vaikutukset organisaationaalisiin kyvykkyyksiin

Strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytén pohjimmaisena tarkoituksena on
kehittaa organisaation suorituskykya (Godener & Soderquist, 2004, s. 217). Resurssipoh-
jaisen ndakemyksen mukaan resurssit ja kyvykkyydet, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia,
jaljittelemattomia ja korvaamattomia, mahdollistavat organisaation saavuttaa kilpai-
luedun ja siten parantaa organisaation suorituskykya (Barney, 1991, s. 105-108). Grafton,
Lillis ja Widener (2010, s. 702) ovatkin havainneet, etta strateginen suorituskyvyn mit-
tausjarjestelma voi edistdaa olemassa olevien kyvykkyyksien kayttoa ja kannustaa uusien
kyvykkyyksien kehittdmiseen. Endrikat ja muut (2020, s. 108—109) luokittelevat mittaus-
jarjestelman kayton myotavaikuttavan strategian kehitysprosessiin, strategiseen yhte-

naistymiseen, strategisiin kyvykkyyksiin ja organisaationaaliseen oppimiseen.

Hall (2011, s. 80) toteaa, etta strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytto voi
parantaa johdon ymmarrystd organisaation toiminnasta. Chenhall (2005, s. 396) lisaa,
ettd mittausjarjestelma tarjoaa tietoa toiminnoista ja strategisista tavoitteista muunta-
malla tavoitteet selkeiksi, mitattavissa oleviksi maareiksi, jotka informoivat johtoa stra-
tegialle oleellisista nakokulmista ja syy-seuraussuhteista. Ndiden ominaisuuksien ansi-
osta johdon huomio kiinnittyy strategian kannalta oleellisiin asioihin. Bisbe ja Malagueiio
(2012, s. 308) jatkavat, ettd strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytto vaikut-

taa positiivisesti myos strategian uudistamiseen, silla se lisaa strategian kannalta huomi-
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oitujen asioiden maaraa ja moninaisuutta. Mittausjarjestelman avulla saatavien strate-
gian kehittamista varten tarvittavien tietojen ansiosta mittausjarjestelma voi parantaa

strategian kehittamisen prosessia (Endrikat ja muut, 2020, s. 109).

Yksi mahdollinen strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytosta johtuva vaiku-
tus on parantunut strateginen yhtenaistyminen, jolla tarkoitetaan organisaation kykya
asettaa toimintansa strategisten tavoitteiden kanssa yhdenmukaiseksi, esimerkiksi var-
mistaakseen, ettd organisaation strategia tukee sen toimintaa parhaalla mahdollisella ta-
valla (Franco-Santos ja muut, 2012, s. 95). Chenhall (2005, s. 401) vaittaa, ettd mittaus-
jarjestelman kayton vaikutukset strategiseen yhtendistymiseen ovat organisaation pa-
remman ja tehokkaamman informaation kulun ansiota. Malina ja Selto (2001, s. 50-51)
mainitsevatkin strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman olevan myos kommuni-
kointijarjestelma, joka koostuu jarkevista viesteista, tukee organisaation kulttuuria ja ja-
kaa informaatiota kaikille avainhenkilille. Endrikat ja muut (2020, s. 116) ovatkin ha-
vainneet, etta strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kayttoé parantaa organisaa-

tion strategista yhtendistymista.

Fiol ja Lyles (1985, s. 803) maarittelevat organisaationaalisen oppimisen olevan prosessi,
jossa parannetaan toimintaa paremman tietotaidon ja ymmarryksen avulla. Grafton ja
muut (2010, s. 702) ovat havainneet, ettd strategista suorituskyvyn mittausjarjestelmaa
voidaan kayttaa seka palautteen kerdamiseen (feedback), jossa nykyisia kyvykkyyksia ar-
vioidaan, ettd ennustamiseen (feed forward), jossa ennakoivat mittarit kannustavat uu-
sien kyvykkyyksien l0ytdmiseen. Taman mittausjarjestelman tunnusomaisen piirteen an-
siosta sen kaytto edistaa yksildiden oppimista ja vakiinnuttaa kommunikaatiota ja vuo-
rovaikutusta, mika on valttamatonta, jotta yksildiden osaamista voidaan hyddyntaa or-

ganisaation osaamisen lisddntymisena (Crossan, Lane & White, 1999, s. 532).
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2.4.3 \Vaikutukset suorituskykyyn

Strategisen mittausjarjestelman kayton tarkoitus on parantaa organisaation suoritusky-
kya (Godener & Soéderquist, 2004, s. 217). Perkins, Grey ja Remmers (2014, s. 150) to-
teavatkin, etta strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytén tehokkuutta on ar-
vioitava siitd ndakokulmasta, miten sen kaytté on johtanut parannuksiin organisaation
suorituskyvyssa esimerkiksi taloudellisen suorituskyvyn osa-alueella. Mittausjarjestel-
man kayton vaikutuksen suorituskykyyn voi luokitella kolmeen luokkaan: yleiseen suori-
tuskykyyn, taloudelliseen suorituskykyyn ja innovatiivisuuteen (Endrikat ja muut, 2020,

s. 109-110).

Franco-Santos ja muut (2012, s. 96—97) luokittelevat yleiseen tuloksellisuuteen organi-
saationaalisen ja liiketoimintayksikoiden tuloksellisuuden, havaitun tuloksellisuuden
seka tiimin, johdon ja sisdisen tehokkuuden. Teoriassa mittausjarjestelman kaytto pitaisi
tehostaa tuloksellisuuden eri osa-alueita, kuten lyhentaa lapimenoaikaa, parantaa laatua
ja lisata toimitusvarmuutta. Ajan myo6ta parannukset nakyvat parantuneessa taloudelli-
sessa suorituskyvyssa. Tama ajallinen viive johtuu osin siitd, ettd mittaaminen aiheuttaa
kuluja ja etta organisaatioilla voi menna aikaa oppia mukautumaan mittausjarjestelman
kayttoon (Endrikat ja muut, 2020, s. 110). Yleisen suorituskyvyn mittauksen haasteena
voidaan pitaa sitd, ettd mitattavat kohteet ovat alttiita subjektiivisuudelle. Esimerkiksi
miten johdon tehokkuutta voidaan arvioida luotettavasti. Richard ja muut (2009, s. 736)
toteavat, ettd mittareiden subjektiivinen luonne voi johtaa kognitiivisen harhaan erityi-

sesti silloin, kun mittaus perustuu henkiléiden itsearviointiin.

Taloudellista suorituskykya voidaan mitata laskentatoimen mittareilla tai markkinoihin
perustuvilla mittareilla (Endrikat ja muut, 2020, s. 110). Ndiden mittareiden, kuten myyn-
timaaran, markkinaosuuden ja pddoman tuottoasteen, etuna on, ettd ne luovat objektii-
visen kuvan organisaation suorituskyvysta ja ne ovat helposti saatavilla (Richard, Devin-
ney, Yip & Johnson, 2009, s. 728—729). Endrikat ja muut (2020, s. 110) toteavat, etta
merkittavia vaikutuksia taloudelliseen suorituskykyyn mittausjarjestelman kaytolla on

hankala l6ytaa. Kuitenkin yhteys strategisen mittausjarjestelman kayton ja parantuneen
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taloudellisen suorituskyvyn valilld on tarkeaa tutkia, jotta voidaan arvioida, ylittavatko
mittausjarjestelmasta saadut hyddyt sen implementoinnin kustannukset ja mahdolliset
haitalliset seuraukset. Ittner (2008, s. 264) lisaa, etta strategisen suorituskyvyn mittaus-
jarjestelman ja taloudellisen suorituskyvyn tuloksien tutkiminen on tarkedaa myos siksi,
ettd suotuisat vaikutukset sen kaytosta eivat aina suoraan johda parantuneeksi taloudel-

liseksi suorituskyvyksi.

Nykypdivan muuttuvassa liiketoimintaymparistossa innovaatiot ovat Crossanin ja
Apaydynin (2010, s. 1154) mukaan keskeinen ja tarkea kilpailuedun ja organisaation suo-
rituskyvyn lahde. Bisbe ja Otley (2004, s. 712) toteavatkin, ettd asianomainen strategisen
suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytto edistdaa innovatiivisuutta. Erityisesti mittaus-
jarjestelma kannustaa uusien mahdollisuuksien ja ideoiden kehittdmiseen esimerkiksi
tuotteiden tai palveluiden kehittamisen muodossa. Lisdaksi mittausjarjestelma on tyypil-
lisesti vuorovaikutteinen, minka vuoksi sen jatkuva kommunikointi voi tarjota johtolan-
koja uusien innovaatioiden tarpeelle. Strateginen suorituskyvyn mittausjarjestelma siis
innostaa kokeiden tekoon, rohkaisee kehittdmaan uusia ideoita ja kannustaa mahdolli-
suuksien etsimiseen. Endrikat ja muut (2020, s. 110) selostavat, etta strategisen suori-
tuskyvyn mittausjarjestelman kayton muut hyoédyt, kuten roolien selkeytyminen ja orga-

nisaationaalinen oppiminen vahvistavat organisaation innovatiivisuuden kehittymista.

Kaiken kaikkiaan strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytolla on monia posi-
tiivisia vaikutuksia organisaatioille. Mittausjarjestelma vaikuttaa positiivisesti yksildiden
kayttaytymiseen, organisaationaalisiin kyvykkyyksiin ja suorituskykyyn. Nayttda positii-
visista vaikutuksista on kuitenkin rajallisesti, minka takia kdytdanndssa ne sisaltavat yha
paljon epaselvyyttd, esimerkiksi minkalaisia vaikutuksia mittausjarjestelman kaytolla on
tai kuinka paljon mittausjarjestelma vaikuttaa positiivisesti tekijoihin ja pohjimmiltaan
organisaation suorituskykyyn. Kaytosta saataviin hyotyihin on havaittu vaikuttavan myos
erilaisia yksil6llisia tekijoita, kuten organisaation toimipaikkana toimivan valtion politii-

kat ja kulttuuri seka toimiala. (Endrikat ja muut, 2020, s. 121-124.)
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3 Suorituskyvyn mittaukseen vaikuttavat muutostekijat

Tassa luvussa tarkastellaan johdon laskentatoimeen ja suorituskyvyn mittaukseen vai-
kuttavia muutosvoimia. Perinteisesti kirjallisuudessa johdon laskentatoimen menetel-
mien kdyttdonottoon, hyddyntamiseen ja kehittamiseen ovat vaikuttaneet erilaiset kon-
tingenssiteorian mukaiset tilannetekijat seka yrityksen ominaispiirteet. Tassa tutkiel-
massa pyritaan kuitenkin ottamaan uudempi ja ajankohtaisempi ndakékulma muutoste-
kijoiden tarkasteluun megatrendien muodossa. Megatrendit ja digitaalinen vallanku-
mous luovat sekd uusia mahdollisuuksia ettda uusia haasteita johdon laskentatoimelle.
Luvussa tarkastellaan, kuinka keskeiset megatrendit, teknologinen kehitys ja kestdva ke-
hitys, ovat vaikuttaneet johdon laskentatoimen menetelmiin ja erityisesti suorituskyvyn

mittaukseen.

3.1 Muutosvoimat

Kontingenssiteorian vaihtoehtoinen tapa arvioida johdon laskentatoimeen vaikuttavia
tekijoita on tarkastella, kuinka erilaiset muutosvoimat vaikuttavat sen menetelmiin. Joh-
don laskentatoimen voi ndhda olevan suurten muutosten alaisena. Oesterreich, Teute-
berg, Benskberg ja Buscher (2019, s. 7) toteavatkin, etta erityisesti digitaalinen vallanku-
mous ja siihen liittyva teknologinen kehitys vaikuttaa merkittavasti johdon laskentatoi-
meen ja sen ammattilaisten rooliin. Heidan mukaansa tulevaisuuden liiketoimintaympa-
ristdssa korostuu teknologian hyédyntaminen esimerkiksi automatisoitujen prosessien
muodossa ja liiketoimintaymparistd on hyvin digitaalinen ja dynaaminen. Heidan esitta-
massdan mallissa (2019, s. 16) on kuvattu johdon laskentatoimeen seka controllerin roo-
liin ja tehtaviin vaikuttavia muutosvoimia. Malli jaottelee muutosvoimat ulkoisiin, tekno-
logisiin ja sisaisiin tekijoihin. Mallin ajatuksena on, ettd muutosvoimien vaikutukset na-
kyvat johdon laskentatoimen menetelmien sopeutumisena, hyédyntamisena ja kehitta-
misena muutosvoimien vaatimalla tavalla. Niin ikddn malli huomioi muutosvoimien vai-
kutukset controllereiden roolimuutoksiin ja tyétehtaviin. Tassa tutkielmassa keskitytdaan

teknologisen kehityksen ja kestdavan kehityksen vaikutuksiin johdon laskentatoimen ja
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suorituskyvyn mittauksen ndakékulmasta niiden ajankohtaisuuden ja merkittavyyden ta-

kia.
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Kuva 6. Selittava malli muutosvoimista ja niiden vaikutuksista johdon laskentatoimeen ja
sen ammattilaisten tydnkuvaan (mukaillen Oesterreich ja muut 2019, s. 17).

3.1.1 Digitalisaatio ja teknologia muutosvoimana

Suorituskyvyn mittaus koki toistaiseksi suurimman murroksen 1990-luvulla, kun strate-
gisen suorituskyvyn mittausjarjestelmia alettiin kehittaa ja samalla ei-taloudelliset osa-
alueet ja tekijat huomioitiin osana mittausjarjestelmia. Sahlin ja Angelis (2019, s. 2) tii-
vistavat, ettd mittausjarjestelmien avulla tiedon ja toiminnan hallinta on jasennellympaa
ja tehokkaampaa, kun mittausjarjestelmat kertovat suorituskyvyn tilan ja tarjoavat tietoa
strategisten paatosten tekemiseksi eli toisin sanoen muuntavat strategian mitattaviksi
tavoitteiksi. Laskentatoimi ja yritysten taloushallinnot ovat kuitenkin uuden teknologisen
murroksen edessa. Moll ja Yigitbasioglu (2019, s. 1) puhuvat neljannesta teollisuuden

vallankumouksesta. Heiddan mukaansa Internet ja siihen liittyvat tietotekniikat, kuten big
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data ja tekodly, muuttavat nopeasti taloutta ja teollisuutta vaikuttaen myo6s johdon las-
kentatoimeen ja alan ammattilaisiin. Kaarlejarvi ja Salminen (2018) esittavat digitalisaa-
tion tuovan uusia innovaatioita yrityksien kaytt6on, joista keskeisimpia ovat tekoaly, au-
tomaatio ja erilaiset datan hallintaan liittyvat [apimurrot. He (s. 13) jatkavat, etta talous-
hallinnon digitalisoituminen erilaisten teknologioiden ja datan hallinnan osalta on ollut
jo useamman vuoden nopeaa ja trendi voi jopa kiihtya. Uusien innovaatioiden sopeutta-
minen suorituskyvyn mittaukseen ja sovellettaviin mittausjdrjestelmiin ei kuitenkaan ole

ongelmatonta.

Digitalisaatiolla tarkoitetaan siirtymista kohti digitaalista liiketoimintaa kayttamalla digi-
taalisia teknologioita liiketoiminnassa ja mahdollistamalla uusia arvonluontimahdolli-
suuksia uusien liiketoimintamallien avulla (Moller, Schaffer & Verbeeten, 2020, s. 1).
Moller ja muut esittavat, etta digitalisaatio on vaikuttanut ja edistanyt kaikenlaisia liike-
toimintoja vaikuttaen myos johdon laskentatoimen menetelmiin, mutta samalla digitali-
saatio on tuonut haasteita edellyttdaen strategian paivittamista ja uusien liiketoiminta-
mahdollisuuksien etsimistd. Laskentatoimen kentdssa digitalisaatio onkin jo johtanut ru-
tiinipohjaisten tehtavien automisointiin, robotisointiin, liiketoimintatiedon hallintaan

(business intelligence) ja data-analytiikan soveltamiseen (Mbéller ja muut, 2020, s. 2).

Johdon laskentatoimen kentdssa on jo pidemman aikaa tutkittu erilaisten tietoteknisten
tekniikoiden vaikutusta johdon laskentatoimeen ja sen menetelmiin. Richardsson ja Yigit-
basioglu (2018, s. 38) mainitsevat, ettd merkittdvaa huomiota on saanut toiminnanoh-
jausjarjestelmien kdyttéonoton vaikutus johdon laskentatoimeen. Heidan mukaansa tal-
laiset jarjestelmat ovat lisanneet laskentatoimeen liittyvan tiedon keraamista, raportoin-
nin tehokkuutta ja niiden on havaittu vaikuttavan positiivisesti esimerkiksi yrityksen suo-
rituskykyyn, mutta toiminnanohjausjarjestelmien ei ole kuitenkaan havaittu luovan mul-
listavia muutoksia johdon laskentatoimeen. Tahan tutkielmaan tarkempaan tarkasteluun

on valittu data-analytiikka ja tekoaly niiden ajankohtaisuuden ja merkittavyyden takia.
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3.1.2 Big data muutosvoimana

Big data -analytiikkaa on kuvailtu tyypillisesti 3V-mallilla: volume, velocity ja variety. Vo-
lume viittaa tiedon madraan, velocity uuden tiedon syntymisen nopeuteen ja siihen,
milla nopeudella tata syntynytta tietoa pitdisi analysoida, kun taas variety viittaa tieto-
lahteiden ja -muotojen monimuotoisuuteen (Clarke, 2016, s. 77; Gamage, 2016, s. 591).
Nama piirteet pohjautuvat Gartnerin maaritelmaan. Gartner (2022) on maaritellyt, etta
Big data on monimuotoisia, suurimaaraisia ja nopeita tietokokonaisuuksina, jotka vaati-
vat uusia ja innovatiivisia tiedonkasittelyn ratkaisuja mahdollistaen paremman kasityk-
sen, paatdksenteon, tietojen tehokkaamman hyddyntdamisen seka prosessiautomaation
(Gartner, 2022). Big datan maaritelmaa on laajennettu huomioimaan myds esimerkiksi,

veracity, jolla tarkoitetaan tiedon kaytettavyytta ja luotettavuutta (Gamage, 2016, s. 591).

Moll ja Yigitbasioglu (2019, s. 5) jaottelevat big datan jasenneltyyn ja jasentamattomaan
tietoon. Marr (2015, s. 59—-60) maarittaa, etta jasennelty tieto on tarkempaa ja se tallen-
netaan ennalta maaritetyssa muodossa, joka mahdollistaa datan helpon sy6ttamisen,
tallentamisen ja analysoinnin. Esimerkiksi tilinpaatostiedot ja asiakastiedot ovat jasen-
neltya tietoa. Sen sijaan jasentamaton tieto edustaa kaikkea tietoa, jota ei voi helposti
tallentaa esimerkiksi sarakkeisiin ja riveihin. Jasentamaton tieto voi sisaltaa erilaisia tie-
toja, kuten paivamaaria ja numeroita, tai erityyppisia tietoja, kuten kuvia ja videoita (s.
61). Gandomi ja Haider (2015, s. 138) lisdavat, ettd jasentamattomalle tiedolle on tyypil-
lista, etta siitd puuttuu rakenteita, joita kone tarvitsisi tiedon analysointiin. Marr (2015,
s. 61-62) huomioi jaottelussa myds puoliksi jasennellyn tiedon, joka on jasennellyn ja
jasentamattoman tiedon valimuoto. Esimerkkeja ovat danitiedostot, verkkosivut, sosiaa-

lisen median julkaisut ja muu tieto, joka on jossain maarin analysoitavissa.

Gandomi ja Haider (2015, s. 140) erittelevat Big datan hyddyntdmisen datan hallintaan
ja data-analytiikkaan. Datan hallinta sisaltda prosesseja, jotka tukevat tiedon hankki-
mista ja tallennusta seka tiedon valmistelua ja hakemista analysointia varten. Data-ana-

lytiikka viittaa taas menetelmiin, joita kdytetdaan big datan muuntamisessa ymmarretta-



44

vaan ja hyodynnettavaan muotoon. Data siis muunnetaan muotoon, josta pystytaan te-
kemaan hyodyllisia havaintoja. Big datan avulla voidaan kerata tietoa esimerkiksi asiak-

kaista ja heidan kayttaytymisestansa tai vaikkapa kilpailijoista.

Big data -analytiikka luo monia mahdollisuuksia vaikuttaen organisaation jokaiseen pro-
sessiin, siis myos johdon laskentatoimeen ja suorituskyvyn mittaukseen (Sardi, Sorano,
Cantino & Garengo, 2020, s. 1). Johdon laskentatoimen tasolla selvimpia muutoksia ovat
esimerkiksi yksimielisyys siita, etta perinteiset kirjanpidon tehtavat menettavat merki-
tystaan, osa laskentatoimen tekniikoista vanhentuu, laskentatoimen rooli paatéksente-
koprosessissa muuttuu ja laskentatoimen ammattilaisten osaamisvaatimukset tulevat
muuttumaan (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018, s. 44). Toinen big data -analytiikan vai-
kutus liittyy analytiikan mahdollistamaan erilaisten tietotyyppien ja -virtojen analysoin-
tiin. Warren, Moffitt ja Byrnes (2015, s. 398-400) esittavat, ettd big data -analytiikka
mahdollistaa erilaisten tietotyyppien, kuten video-, dani- ja tekstidatan hyodyntamisen
johdon laskentatoimen menetelmissa. Kasvaneen ja moniulotteisemman tiedon ansi-
osta kyky arvioida ja ennustaa liiketoimintojen suorituskykya parantuu. Esimerkiksi asia-
kastyytyvaisyys on keskeinen osa tuotteen, palvelun ja yrityksen arvoa ja nailla kehitty-
neilla tekniikoilla kyky mitata asiakkaiden tyytyvaisyytta asiakaspalautteella verkkosi-
vuilta ja sosiaalisesta mediasta voi parantaa asiakastyytyvaisyyden mittauksen tasoa ja

syvallisyytta.

Big data -analytiikalle ominaista on reaaliaikaisuus ja tiedon laajuus. Rikhardsson ja Yigit-
basioglu (2018, s. 45) tahdentdvat, etta reaaliaikaisen tiedon saatavuus ja mahdollisuus
tarkastella koko aineistoa otoksen sijaan tarkoittavat, etta johtajat voivat paremmin tar-
kastella erilaisten strategisten paatosten vaikutuksia ja 10ytaa korrelaatioita paatosten ja
toimien valilla. Taman johdosta paatoksentekoprosessi voi olla tehokkaampaa, kun tie-
don saanti on vélitonta. Paatoksid ja toimia voidaan siis arvioida valittomasti ja toimien

vaikutuksia voi testata seka vertailla keskendan.
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Rikhardsson ja Yigitbasioglu (2018, s. 45) nimedvat yhdeksi big data -analytiikan vaiku-
tukseksi johdon laskentatoimen asiantuntijoiden muuttuvan tydnkuvan ja osaamisvaati-
muksen. He kuvaavat, ettd teknisen asiantuntemuksen kehittdminen laskentatoimen
ammattilaisen keskuudessa on tuottanut erimielisyyksia. Toisten mukaan laskentatoi-
men ammattilaisten ei tarvitsisi ymmartaa big datan ja analytiikan mahdollisuuksia. Sen
sijaan esimerkiksi Paynen (2014, s. 494—495) mukaan laskentatoimen ammattilaisten on
kehitettava taitojaan ja hankittava uusia taitoja, jotta he pystyvat toimimaan paatoksen-

teon tukena ja tulevaisuuden teknologisessa liiketoimintaymparistossa.

Kirjallisuudessa Big datan tuomat vaikutukset johdon laskentatoimeen on nahty padosin
positiivisina. Kuitenkin esimerkiksi Warrenin ja muiden (2015, s. 404) tutkimuksessa mai-
nitaan big data -analytiikan varjopuolia, joita ovat suuresta tietomaarasta johtuva hyo-
dyllisen datan erottamisen vaikeus, datan mahdollisesti sisdaltamat virheet seka tyonte-
kijoiden puutteelliset taidot datan kerdamisessa ja hyodyntamisessa. Jain, Gyanchandani
ja Khare (2016, s. 4) lisaavat, etta big datan ominainen piirre kerdta esimerkiksi asiak-
kaista ja kayttdjista dataa on ongelmallista yksityisyydensuojan kannalta, koska pahim-

massa tapauksessa data paatyy sille kuulumattoman hallintaan.

Suorituskyvyn mittauksen tasolla kirjallisuus osoittaa, ettd big datan vaikutuksien analy-
sointi ja datan hydédyntamisesta saatavien hyotyjen selvittaminen suorituskyvyn mittaus-
prosessissa aiheuttavat yha haasteita. Sardi ja muut (2020, s. 12) kuvaavat, ettad big da-
tasta saatavan mittausdatan hyodyntaminen paatdksentekoprosessissa ja lisdinformaa-
tiosta saatavan hyodyn vaikutus tdhan prosessiin on epaselvaa. He esittavatkin, etta or-
ganisaatiot tarvitsevat mittausjarjestelmia, jotka pystyvat muuntamaan suurimaaraista,
nopeaa ja monimuotoista dataa yksinkertaisiksi ja selkeiksi suorituskyvyn mittareiksi kes-
keisten prosessien seurantaa, kehittamista ja paatoksentekoa varten. Myos Sahlin ja An-
gelis (2019, s. 2) ovat samoilla kannoilla, etta big data -analytiikan mahdollistama suuri

ja jasentamattoman tiedonmadran saatavuus haastaa nykyisia mittausjarjestelmia.
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On kuitenkin mahdollista, ettd big datan myota yrityksen kaytossa lisdantynyt informaa-
tio yrityksen suorituskyvysta voi parantaa suorituskyvyn mittauksen tarkkuutta ja sen
pohjalta tehtyja paatoksia. Tatd tukee esimerkiksi Mellon ja Martins (2019, s. 55-56) tu-
lokset, joiden mukaan big data -analytiikan mahdollistamat suuret tietomaarat suoritus-
kyvyn tilasta mahdollistavat paatoksentekijoiden paremmat paatdkset monipuolisem-
man ja laajemman tiedon ansiosta seka lopulta myos parantavat koko suorituskyvyn mit-
tausprosessia. Myos Elkmash, Abdel-Kader ja Badr (2022, s. 38) huomasivat big datan
tarjoavan moninaisia hyotyja suorituskyvyn mittaukseen tutkiessaan big data -analytii-
kan vaikutuksia asiakkaiden suorituskyvyn mittaukseen. He havaitsivat muun muassa,
ettd asiakkaiden mittaaminen big data -analytiikan avulla lisda organisaation kykya ana-
lysoida asiakkaista saatavaa jasentamatonta tietoa, vahensi asiakkaiden mittaukseen liit-
tyvia kustannuksia, nopeutti asiakkaiden kokemien ongelmien kasittelya, minimoi ajan
kayton asiakkaiden tietojen keradamiseen ja sen pohjalta tehtyyn suorituskyvyn mittauk-
seen. Heiddan mukaansa ndiden havaintojen perusteella big data -analytiikka edistda suo-
rituskyvyn mittausprosessia myotavaikuttaen myos paatoksentekoprosessiin laajemman

tiedon valossa esimerkiksi asiakkaista.

3.1.3 Tekodly muutosvoimana

Tekoadlya, jota kutsutaan myds muun muassa keinoalyksi ja koneoppimiseksi, voi pitda
viela data-analytiikkaakin mullistavampana muutosvoimana. Marr ja Ward (2019, s. 1)
korostavat, etta tekoaly tulee muuttamaan maailman pysyvasti muuttaen tyot, liiketoi-
minnat ja toimialat joko automatisoimalla tai kokonaan muuntamalla. Heidan (s. 3) maa-
ritelmansa mukaan tekodly on tietokonejarjestelman tai koneen kyky kayttaytya alyk-
kaasti, jonka avulla se voi toimia ja oppia itsenaisesti, mukautua uusiin tilanteisiin ja suo-
rittaa ihmisille tyypillisia tehtdvia enenevissa maarin. Perusmuodossa tekoaly keraa tie-
toja, soveltaa joitain laskusadntoja tietoihin ja tekee sen pohjalta pdatoksia ja ennustaa
tuloksia. Kananen ja Puolitaival (2019, s. 36) kuvaavat tekodlyn kehityksen vauhdittuneen
viime vuosina muun muassa digitalisoitumisen ja muiden teknologisten innovaatioiden

takia, jotka ovat luoneet valtavan datavarannon, jota tekoaly voi hyodyntda. Andreassen
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(2020, s. 212) taydentas, ettd datan maaran kasvaessa eksponentiaalisesti ja tietokonei-
den laskentatehojen parantuessa on koneilla ja tekodlyjarjestelmilla paremmat mahdol-

lisuudet |6ytaa datasta malleja ja kaavoja seka |oytaa korrelaatioita muuttujien valilla.

Tekodly luokitellaan vahvaan ja heikkoon tekoédlyyn (Kananen ja Puolitaival, s. 38—39).
Merilehto (2018, s. 18) kuvailee, etta kaikki nykyinen tekoaly on heikkoa tekoalyd, jolla
tarkoitetaan tekoalya, joka suoriutuu sille ennalta maaritellyista tehtavista, mutta se ei
pysty laajentamaan kyvykkyyksia ennalta maaratyn tehtavan ulkopuolelle. Sen sijaan
vahva tekoaly pystyisi ratkomaan laajoja ja erilaisia ongelmia, joissa pitaisi pystya sovel-
tamaan esimerkiksi harkintaa ja taustatietoja. Kananen ja puolitaival (2019, s. 38) perus-
televatkin, etta kaiken vallitsevan tekoalyn ollessa heikkoa, soveltuu se tehtaviin, jotka
sisaltavat paljon toistoja ja esimerkiksi suurien tietokantojen lapikdaymista. Sen sijaan ih-
misten tydpanoksen voi kohdentaa harkintaa, luovuutta ja ymmarrysta vaativiin tehta-
viin. Frey ja Osborne (2017, s. 254) havainnollistavat, etta tekodly on korvannut jo monia
rutiinipohjaisia tyotehtavia, kuten kirjanpitoa. Toisaalta he (s. 266—267) argumentoivat,
ettd johtamista, liiketoimintaa ja rahoitusta koskevat tehtavat olisivat matalimman riskin
tehtavia koneellistumisen osalta, silla ne vaativat muun muassa sosiaalista alykkyytta ja
harkintaa. Taman perusteella voi ajatella, ettd sen sijaan, ettd tekoaly korvaisi johdon
laskentatoimen tehtavid, se toimisi apuvadlineenda mahdollistaen toiminnan keskittami-
sen strategisiin, alykkyytta ja harkintaa vaativiin tehtdviin vahentden rutiinipohjaisen

tyon maaraa.

Kananen ja Puolitaival (2019, s. 199) erittelevat tekoalyn keskeisiksi mahdollisuuksiksi
parempien prosessien kehittdmisen, uusien innovaatioiden luomisen ja tekoalyteknolo-
gian hyddyntamisen datan kerdamisessa seka analysoinnissa tukien yritysjohdon paatok-
sentekoa parantamalla johdon tietoa liiketoimintojen ja prosessien tiloista. Tekoalyn
kdyttodnoton vaikutuksia on jo nahtavissa. Esimerkiksi Andreassenin (2020, s. 220) tut-
kimuksessa havaittiin, etta yhdessa Big datan kanssa tekodly mahdollistaa paremman in-

formaation seka asiakkaista ja kilpailijoista digitaalisten asiakastietojarjestelmien avulla.
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Tekodlya voidaan kayttaa tietojen keraamiseen, tietojen yhteenlaskuun seka yhdistami-
seen paremman tiedon saamiseksi asiakkaiden kayttaytymisesta, heidan hintaherkkyy-
destansa tai vaikkapa kilpailijoiden toiminnasta. Lisdksi tekoalya voidaan hyddyntaa jo
olemassa olevaan tietoon seka tiedon siirtoon osastojen ja divisioonien valilla, mika tar-
joaa uusia mahdollisuuksia tiedon hyddyntamiselle yhdistdaen naiden yksikodiden tietoja
keskenaan tai luoden tdysin uusia tietokokonaisuuksia. Toisin sanoen tekoadly mahdollis-

taa uusia tapoja tiedon analysointiin ja hydodyntamiseen johdon laskentatoimen kentdssa.

Tekodly luo paineita myds johdon laskentatoimen ammattilaisten ammattitaitoon.
Oesterreich ja muut (2019, s. 11) selostavat, etta digitalisoituneen ja koneellistuneen lii-
ketoimintaymparistéon myota controllereilta vaaditaan yha enemman tietoteknisia tai-
toja, joita he tarvitsevat erp-jarjestelmien ja muiden it-pohjaisten jarjestelmien kayttoon
ja kommunikointiin. Moll ja Yigitbasioglu (2019, s. 1) korostavat, ettd tekodly ja siihen
liittyvat innovaatiot muuttavat ja laajentavat laskentatoimen ammattilaisten roolia teh-
den tietoteknisesta osaamisesta tarkeampaa kuin koskaan aikaisemmin. Toisaalta siirty-
minen yha tietoteknisempdan ymparistoon ei ole ongelmatonta. Moll ja Yigitbasioglu
(2019, s. 9) huomauttavat, etta tekoaly luo uusia riskeja. Tekodlya hyodyntavan osaamat-
tomuus voi aiheuttaa sen, ettd tekodly luo johdon kaytt66n harhaanjohtavia johtopaa-
toksia ja virheellisia paatelmia, kdyttajan opettaessa sille virheellisia ja ennakkoluuloisia
toimintatapoja. Data voi siis olla niin sanotusti saastunutta, mikali sita ei opeteta teko-

alylle virheettomassa muodossa.

Digitalisaatio, teknologinen kehittyminen, big data ja tekodly muuttavat johdon lasken-
tatoimen kenttaa ja sen ammattilaisten tyonkuvaa sekda osaamisvaatimuksia. Uusien in-
novaatioiden on havaittu tehostavan menetelmia, tarjoavan uudenlaisia hyotyja, mutta
my0s luovan uudenlaisia riskeja. Voidaan puhua muutosvoimasta, joka vaikuttaa johdon
laskentatoimeen ja sen menetelmiin niin, ettd ne tulevat yha enenevassa maarin kayt-

toonottamaan ja hydodyntamaan digitaalisia teknologioita.
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3.1.4 Kestava kehitys muutosvoimana

Oesterreichin ja muiden (2019, s. 17) mallissa ei ole erikseen mainittu ilmastonmuutosta
ja kestavaa kehitystd muutosvoimana. Pham, Sutton, Brown ja Brown (2020, s. 1) kerto-
vat, ettd ympariston kestavyyteen liittyvat kysymykset ovat nousseet yha merkittavam-
maksi yhteiskunnallisiksi teemoiksi muun muassa sen takia, ettd uusiutumattomien
luonnonvarojen kaytto estaa kestavaa kehitysta. Myos Bititci, Garengo, Dofler ja Nuduru-
pati (2012, s. 305) tunnistavat, etta kestavan kehityksen teemat, kuten ilmastonmuutos
ja ympariston huomioiminen, kuuluvat yksil6ista aina globaaleiden yrityksien prioriteet-
teihin. Kestavan kehityksen tavoitteet vaihtelevat vastuullisesta kulutuksesta ja tuotan-
nosta, hyvinvoinnin seka laadukkaan koulutuksen varmistamiseen ja myos maailmanlaa-
juisten resurssien suojeluun huomioiden valtameret ja ilmaston (Kurniawan ja Managi,
2017, s. 639). Kestavan kehityksen kasvaneen merkittavyyden takia sen voi nahda kes-
keisenda muutosvoimana myods johdon laskentatoimessa ja erilaisissa ymparistdsuoritus-

kyvyn mittauksen prosesseissa.

Suorituskyvyn mittausjarjestelmat tarjoavat johdolle informaatiota organisaation tavoit-
teiden toteuttamista varten (Malmi ja Brown, 2008, s. 293). Kehitys on siirtynyt pelkadsta
taloudellisesta mittaamisesta kohti ei-taloudellisten tekijoiden mittausta. Yhtena kehi-
tyksend on ympadristosuorituskyvyn mittaaminen ja mittausjarjestelmat, joissa Lisin
(2015, s. 28) mukaan suorituskyvyn mittausta laajennetaan kestavan kehityksen paino-
alueisiin ja jonka avulla voidaan mitata esimerkiksi jatteen maaraa, energian kayttoa tai
hiilidioksidipaastoja. Lisi jatkaa (s. 29), etta yritykset kokevat tarvetta kestavan kehityksen
mittaukselle seka taloudellisten hyotyjen vuoksi ettd sosiopoliittisten syiden vuoksi. So-
siopoliittisessa nakdkulmassa yritykset pyrkivat osoittamaan, etta niiden toiminta myo-
tavaikuttaa yhteiskuntaan ja on yhdenmukaista yhteiskunnallisten tavoitteiden, kuten
ymparistétavoitteiden, kanssa. Myos johdon moraalisilla arvoilla on havaittu olevan vai-

kutusta siihen, kuinka herkasti ymparistosuorituskyvyn mittausta sovelletaan.

Yhtena kestavan kehityksen mittausjarjestelmana on kestdavan kehityksen tuloskortti

(sustainability balanced scorecard, SBSC). Mio, Contantini ja Panfilo (2022) maarittelevat,
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etta mallissa perinteisen BSC-mallin nelja ndakdkulmaa yhdistetdan kestavan kehityksen
ulottuvuuksiin, jotta ymparisto-, sosiaali- ja eettiset tekijat otettaisiin huomioon yrityk-
sien toiminnassa. BSC-mallin tavoin tama malli huomioi yrityksen eri ndkokulmia tayt-
tden sidosryhmien kestavan kehityksen vaatimuksia, ohjaa ja tiedottaa tyontekijoita ai-
hepiirin mukaiseen toimintaan, muuntaa kestavan kehityksen strategiaa mitattaviksi ta-
voitteiksi seka lopulta edistaa paatdksentekoa ja raportointia. Tallaisen mittausjarjestel-
man kaytosta on havaittu saatavan kestavan kehityksen piirissa hyotyja. De Villers, Rouse
ja Kerr (2016) havaitsivat, etta kestavyysraportoinnin tavoitteet saadaan tehokkaammin
kayttoon, kun tavoitteet yhdistetaan SBSC-jarjestelmaan, silla mittausjarjestelman avulla
kestavan kehityksen raportointiin liittyvat tavoitteet voidaan muuntaa ymmarrettavissa
oleviksi toimenpiteiksi. SBSC:n kaytolla on havaittu olevan my6s henkilostéa ja johtoa
ohjaava vaikutus, silld se keskittdad huomion yrityksen kannalta keskeisiin kestavan kehi-
tyksen teemoihin yhdistamalla yrityksen kannalta keskeiset kestavan kehityksen tavoit-
teet tasapainotettuihin mittareihin, syy-seuraussuhdeajatteluun ja toiminnallisiin tavoit-
teisiin. SBSC tarjoaa myos virallisen viestintdmekanismin kestavan kehityksen raportoin-

titavoitteiden valittamiseksi koko yhtidlle.

Ymparistotekijoiden mittauksesta on havaittu saatavan myds muita hyotyja. Henri ja
Journeault (2010, s. 67) toteavat, ettd ymparistotekijoiden sisallyttdminen johdon oh-
jausjarjestelmiin edistaa yritysten ymparistévastuun saavuttamista ja niihin liittyvaa mo-
tivaatiota, silla ohjausjarjestelmat muuntavat ymparistoasiat yrityksen strategisiksi ta-
voitteiksi ja selkedsti mitattavissa oleviksi toimiksi. Parantuneella ymparistovastuulla voi-
daan saavuttaa myos muita taloudellisia saavutuksia parantuneen yrityskuvan muodossa.
Lisi (2015, s. 28) taydentaa, ettd ymparistomittauksella on mahdollista havaita uusia kes-
tavan kehityksen uhkia ja mahdollisuuksia, helpottaa ymparistotekijoihin liittyvaa paa-
toksentekoa paremman informaation ansiosta, yhdistaa yksiléiden ja organisaation ta-
voitteita ymparistoasioissa seka tehostaa niihin liittyvdaa oppimista. Toisaalta ndiden po-
sitiivisten vaikutusten toteutuminen ei ole valttamatta suoraviivaista. Esimerkiksi ympa-
ristotekijoiden mittaukseen, kuten hiilidioksipaastéjen mittaukseen ja sen ymparistovai-

kutukseen, liittyy teknisid haasteellisuuksia (Unerman ja Chapman, 2014, s. 388). Lisi
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(2015, s. 28) toteaa my0s, ettd ymparistdteknisiin asioihin liittyva paatoksenteko voi ai-
heuttaa haasteita, silla ymparistovastuu ja taloudellinen hy6ty voivat olla ristiriidassa

keskenaan.

Kestavan kehityksen rooli ja merkitys on enenevdssa maarin kasvanut liilketoiminnassa ja
yrityksien yhteiskuntavastuuta arvioitaessa. On selvaa, etta nykypaivan liiketoimintaym-
paristossa yrityksien on mitattava ymparistoon liittyvia tekijoitd. Kehityksen myo6ta on
luotu myds uusia mittareita ja mittausjarjestelmia muokaten vanhoja strategisia mittaus-
jarjestelmia huomioimaan kestavan kehityksen teeman. Kirjallisuus on myds varovaisesti
esittanyt, ettd ymparistotekijoiden ja kestavan kehityksen mittauksella on positiivisia vai-
kutuksia yrityksen kestavan kehityksen mukaiseen toimintaan ja lopulta yleiseen suori-

tuskykyyn.

3.2 Yhteenveto

Tutkielman toinen paaluku kasittelee tutkielman kannalta olennaista strategisen suori-
tuskyvyn mittauksen teoriaa, mittausjarjestelmia ja mittauksesta saatavia hyotyja. Stra-
teginen suorituskyvyn mittaus nousi pinnalle 1990-luvulla uusien mittausjarjestelmien
ja pelkastaan taloudelliseen mittaukseen liittyvan kritiikin myota. Tassa tutkielmassa ha-
lutaankin selvittaa, millaista suorituskyvyn mittausta yritykset harjoittavat 2020-luvulla
ja tunnistavatko yritykset esimerkiksi ndita mittausjarjestelmia tai nakyvatko strategisten
mittausjarjestelmien ajatukset yrityksien suorittamassa mittauksessa. Tutkielman yh-
tena tavoitteena on siis selvittda suorituskyvyn mittauksen hyédyntamista ja kehitta-

mistd suomalaisissa yrityksissa.

Kolmannessa paaluvussa keskityttiin johdon laskentatoimeen ja suorituskyvyn mittauk-
seen vaikuttaviin megatrendeihin. Naiden trendien myota johdon laskentatoimen voi
nahda olevan muutosten keskelld. Tutkielmassa haetaankin vastauksia siihen, miten
nama trendit vaikuttavat suorituskyvyn mittaukseen. Tutkielmaan valittujen muutosvoi-

mien, teknologisen kehittymisen ja kestavan kehityksen, on havaittu vaikuttavan johdon
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laskentatoimen menetelmiin ja siten myos suorituskyvyn mittaukseen. Tassa tutkimuk-
sessa pyritdankin saamaan vahvistusta aikaisempaan tutkimukseen ja samalla selvittaa

vaikutuksia paikallisella, suomalaisten yrityksien, tasolla.
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4 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksessa kaytettya tutkimusmetodologiaa, tutkimusproses-
sia, tutkielmaa varten kerattya aineistoa ja sen analyysia. Lopuksi huomioidaan myos tut-
kielman luotettavuuden ja objektiivisuuden varmistuminen. Tutkielma on toteutettu
teemahaastatteluina, joiden tarkoituksena oli selvittdaa suorituskyvyn mittauksen hyo-
dyntamista ja nykytilaa sekd megatrendien tuomaa vaikutusta suorituskyvyn mittauk-
seen suomalaisissa yrityksissa. Haastattelujen toteuttaminen teemahaastatteluina koet-
tiin parhaaksi vaihtoehdoksi, kun haluttiin saada syvallista tietoa aiheesta, jonka aikai-

sempi tutkimus on vahaista.

4.1 Tutkimusmetodologia

Tutkielma on toteutettu laadullisin menetelmin. Laadullisen tutkimuksen voi maaritella
tutkimukseksi, jonka avulla pyritdan saavuttamaan ymmarrys tutkittavasta aiheesta il-
man tilastotieteellisia menetelmia eli yleisesti tutkimalla tekstimuodossa olevaa aineis-
toa (Kananen, 2014 s. 18). Alasuutari (2011, s. 38—39) toteaa, ettd laadullisessa tutki-
muksessa aineisto muodostetaan tyypillisesti pienemmasta otannasta, silla suurien jouk-
kojen analysointi ei ole mielekasta tai jopa mahdollista. Muita yleisesti miellettyja laa-
dullisen tutkimuksen piirteita ovat hypoteesien puuttuminen, tutkittavien osallistutta-
minen tutkimukseen sekd miten- ja miksi-tyyliset tutkimuskysymykset (Kananen, 2014 s.
16—17). Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd myos havaintojen pelkistaminen ja olen-
naiseen keskittyminen seka mahdollisuus yhdistella havaintoja keskendan suuremmiksi

kokonaisuuksiksi (Alasuutari, 2011, s. 51).

Tassa tutkielmassa teoriasta johdettuihin tutkimuskysymyksiin haluttiin saada ymmar-
rysta ja syvallista tietoa siitd, millainen on suorituskyvyn mittauksen nykytilanne seka
miten digitalisaatio ja kestava kehitys vaikuttavat tai tulevat vaikuttamaan suorituskyvyn

mittaukseen. Siksi laadullinen tutkimus koettiin soveltuvammaksi menetelmaksi, koska
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syvéllisen tiedon saaminen ilmidista koettiin tarpeelliseksi. Koska aikaisempaa tutki-
musta vastaavanlaisesta nakdkulmasta on vahan, hypoteesien johtaminen koettiin haas-
tavaksi ja esimerkiksi kyselytutkimuksen luonti sopimattomaksi, sillda lomakkeen vastaus-
vaihtoehdot saattaisivat rajoittaa vastaajia. Myds aiheen tuoreuden takia ennakko-ole-
tuksia olisi hankala tehda ja uskottiin, etta saataisiin hyvin erilaisia vastauksia kohdeyri-

tysten valilla.

Teemahaastattelun kysymykset pohjautuvat aikaisempaan tieteelliseen tutkimukseen.
Suorituskyvyn mittausta ja tarkastelun kohteena olevia muutosvoimia yhdistavia tutki-
muksia on niukasti, joten tutkimukselle sopii yhden esikuvan sijaan useita esikuvajulkai-
suja. Yleisesti suorituskyvyn mittaukseen ja mittareihin liittyvat kysymykset on johdettu
esimerkiksi Neelyn ja muiden (2005) tutkimuksesta. Saatuihin hyotyihin ja tulospalk-
kiojarjestelmaan liittyvat kysymykset juontavat juurensa Endrikatin ja muiden (2020) tut-
kimukseen. Megatrendeji koskevat kysymykset pohjautuvat Osterreichin ja muiden
(2019) pohdintaan muutosvoimien vaikutuksesta johdon laskentatoimeen ja sen asian-

tuntijoihin.

4.2 Aineiston keruu ja analyysi

Tassa tutkielmassa aineistonkeruumenetelmaksi on valittu puolistrukturoitu teemahaas-
tattelu, jota kdytetaan yleisesti laadullisessa tutkimuksessa. Talla tarkoitetaan lomake-
haastattelun ja strukturoimattoman haastattelun valimuotoa, jossa haastattelun kysy-
mykset ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan
haastateltavat vastaavat omin sanoin (Hirsjarvi & Hurme, 2007, s. 47). Kyseessa on siis
joustava menetelma, joka soveltuu useisiin eri tutkimustarkoituksiin ja jolla voidaan kar-
toittaa vahan tutkittua aihetta. Puolistrukturoidulla haastattelulla saadaan sailytettya
haastattelun fokus teemassa, mutta antaen samalla vastaajalle vapauden vastata kysy-
myksiin parhaalla katsomallaan tavalla. Erityisesti monimuotoisemman ja yksityiskohtai-

semman tiedon saaminen vaikuttivat menetelman valintaan. Haastattelumuoto mahdol-
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listi esimerkiksi tarkentavien kysymyksien esittamisen, jonka myo6ta voidaan saada tar-
kempaa ja suunnattua tietoa. Lisaksi haastattelulla haluttiin varmistaa riittavan aineiston
saaminen, silla kyselylomakkeiden vastaamisprosentit ovat tyypillisesti matalia ja saatta-

vat vaikuttaa vastaajille epamotivoivilta.

Vaikka suorituskyvyn mittaukseen liittyvaa tutkimusta on paljon, tutkimusta menetel-
man ja digitalisaation seka kestavan kehityksen vaikutuksista ei ole niin laajasti, etta en-
nakko-oletuksia vastauksiin olisi helppoa tehda. Tama on huomioitu haastattelurunkoa
laadittaessa. Puolistrukturoitu teemahaastattelu mahdollisti tutkimukseen liittyvat mo-
nipuoliset ja monen suuntaiset vastaukset rajoittamatta vastaajia vain tiettyihin vastaus-
vaihtoehtoihin. Myds menetelmalle ominainen tarkentavien kysymyksien esittaminen

nahtiin menetelman valintaa puoltavana tekijana.

Tarkemmin kuvattuna teemahaastattelu on haastattelumenetelmd, jossa keskuste-
lunomaisesti kdydaan lapi ennalta maaritettyja teemoja. Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 34)
esittavat, ettd teemahaastattelussa kaikkia haastattelun nakokulmia ei ole maaritelty,
vaan haastattelu etenee teemojen varassa tarkkojen kysymysten sijaan. Tutkielman liit-
teena (Liite 1) on tutkielmassa kaytetty teemahaastattelurunko, joka toimi tiekarttana
haastatteluille, mutta kysymyksiin sai tehdda muutoksia, edetd vapaassa jarjestyksessa ja
esittaa tarkentavia kysymyksia vastausten pohjalta. Kysymykset oli muotoiltu puolistruk-

turoidusti, eli ne oli etukdteen mietitty, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei niille ollut.

Haastattelurunko muodostuu suorituskyvyn mittauksen osuuden lisdksi myds kahden
muun opiskelijan osuuksista kasittden kustannuslaskennan ja budjetoinnin. Aineistoa ke-
rattiin siis kolmen opiskelijan toimesta, joka mahdollisti laajemman aineiston saamisen,
minka myota vertailua oli mahdollista tehda toimialojen valilla ja ymmarrys aiheesta oli
kokonaisvaltaisempi. Haastatteluihin soveltuvia henkil6itd tavoiteltiin sahkopostilla ja
yhteensd haastatteluihin osallistui johdon laskentatoimen asiantuntijoita yhteensa 20
suomalaisesta yrityksesta. Sahkopostiyhteydenotoissa haastateltaville lahettiin teema-

haastattelurunko etukateen, jotta haastateltavat voisivat valmistautua haastatteluun



56

parhaalla mahdollisella tavalla. Toisaalta teemahaastattelurungon liittdmiselld haastat-
telukutsuihin haluttiin varmistaa myos sita, ettd mahdollinen haastateltava on sopiva
henkilé kertomaan yrityksen johdon laskentatoimen menetelmistd. Haastatteluun osal-
listuneilla oli kokonaisvaltaista ymmarrysta suorituskyvyn mittauksen lisaksi kustannus-

laskennasta ja budjetoinnista.

Hirsjarvi ja muut (2009, s. 164) kuvaavat, ettd laadulliselle tutkimukselle on tyypillista,
etta tehdaan induktiivista analyysia eli pyritaan paljastamaan odottamattomia seikkoja.
Aineistoa tarkastellaan siis monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti hypoteesien testaamisen
sijaan. Hirsjarvi ja muut (2009, s. 223) jatkavat, ettd aineiston analyysia ei tehda vain
yhdessa tutkimusprosessin vaiheessa, vaan se kulkee lapi tutkimusprosessin. Esimerkiksi
tassa tutkielmassa haastatteluita jarjestettiin pitkin syksya 2022, joten analyysi aloitettiin
keskella haastattelukierrosta. Aineiston analyysissa on hyddynnetty temaattisen analyy-
sin periaatteita. Tuomi ja Sarajarvi (2017, s. 142) kuvaavat, ettd temaattinen analyysi on
yksi tutkimuksen analyysimenetelmista, jonka tarkoituksena on kerata aineistosta tut-
kielman kannalta oleelliset aiheet, jotka taas jarjestetdgan tutkimusongelman kannalta
sopiviin teemoihin. Taman avulla suurempaakin aineistoa on helpompi analysoida ja ver-

tailla, kun se on pilkottu suurempiin kokonaisuuksiin, teemoihin.

4.3 Tutkittavan ryhman rajaus ja haastateltavien kuvaus

Laadullisen tutkimuksen maarakysymyksissa puhutaan saturaatiosta eli aineiston kyl-
l[aantymisestd, jolla tarkoitetaan havaintoyksikdiden maaraa, jonka jalkeen tulkinta ei
enda muutu ja uutta tietoa ei enda synny tutkimusongelman kannalta (Kananen, 2014,
s. 95). Kananen ohjeistaa vdahan yli kymmenen haastattelun maaraan, kun taas Hirsjarvi
ja Hurme (2011, s. 58) yleistdavat 15 haastattelun saavuttavan saturaation laadullisissa
tutkimuksissa. Taman tutkielman tarkoituksen kannalta suurempaa haastattelun joukkoa
pidettiin optimaalisempana, silla tuloksien osalta pyrittiin tekemaéan toimialavertailua ja
yleistilasta haluttiin selked kasitys. Toisaalta aineisto ei kuitenkaan ole liian suuri, ettei

syviéllisia tulkintoja voitaisi tehda.
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Haastatteluja jarjestettiin yhteensa 20 syksyn 2022 aikana. Haastattelut jarjestettiin
etdyhteyksin sekd Zoom- ettd Microsoft Teams -jarjestelmien valityksella. Tutkimusai-
neisto on keratty yhdessa kahden muun laskentatoimen opiskelijan kanssa. Heidan tut-
kielmissaan tarkasteltiin kustannuslaskennan ja budjetoinnin menetelmien nykytilaa,
muutosta ja megatrendien myo6ta tapahtuvaa muutosta. Yhteisen haastattelurungon to-
teuttaminen tuntui luontevalta, kun se muodosti johdon laskentatoimen keskeisid me-
netelmia kasittavan kokonaisuuden. Tama toisaalta aiheutti myds haasteita sopivien
haastateltavien [6ytamiseen, joilla on kokonaisvaltaista ymmarrysta edustamiensa yri-
tyksiensa johdon laskentatoimen menetelmista ja osa-alueista. LinkedIn-palvelun avulla
etsittiin haastatteluun sopivia henkil6ita, mutta muutama haastateltava |6ytyi myds hen-

kilokohtaisten suhteiden avulla.

Haastatteluja jarjestettiin yhteensa 20 kappaletta. Haastatteluun osallistuneet edustivat
kymmenta toimialaa. Tutkielmaa tehdessa on oletettu, etta digitalisaatio ja kestava ke-
hitys ovat merkittdavid muutosvoimia suorituskyvyn mittauksen hyédyntamisessa ja ke-
hittdmisessa. Tama on puoltanut pyrkimykseen loytda suuryrityksia, silla niiden on aja-
teltu huomioivan ja hyddyntavan naiden trendien tuomia mahdollisuuksia. Suurempien
yrityksien valintaan vaikutti myos se, etta niissa on tyypillisesti hienostuneempia ja edis-
tyneempia johdon laskentatoimen menetelmia kdaytdssa muun muassa suurempien re-

surssien ja toisaalta myos suuremman tarpeen takia (Abdel-Kader & Luther, 2008).

Seuraavassa taulukossa on kuvattu tutkielmaan osallistuneet haastateltavat. Siina esite-
tdan haastateltavan tunniste (H1, H2,..), yrityksen toimiala, koko liikevaihdon perusteella,
haastateltavan nimike ja haastatteluiden ajankohdat seka kestot. Yrityksen kokojen luo-
kittelussa on hyddynnetty kirjanpitolain maaritelmia. Suuyrityksella tarkoitetaan sellaisia
kirjanpitovelvollisia, joilla sekd paattyneelld ettd sitd valittomasti edeltdneelld tilikau-
della ylittyy vahintaan kaksi seuraavista kolmesta raja-arvosta tilinpaatospaivana:

1. taseen loppusumma 20 000 000 euroa

2. liikevaihto 40 000 000 euroa



3. tilikauden aikana palveluksessa keskimaarin 250 henkil6a (kirjanpitoL 1:4c).

Taulukko 2. Haastateltavien kuvaus
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Haastatel- Yrityksen toimiala Yrityksen Haastateltavan Ajankohta Haastatte-
tava koko asema lun kesto
H1 Pankki ja vakuutus | suuryritys | Ylempitoimihenkilé | 14.9.2022 57 min
H2 Pankki ja vakuutus | suuryritys | Ylempitoimihenkildé [23.11.2022 40 min
H3 Pankki ja vakuutus | suuryritys Controller 19.12.2022 45 min
H4 Talouden ja hfallllnnon suuryritys | Ylempi toimihenkilé | 27.9.2022 47 min

konsultointi
H5 Talouden ja hallinnon | ¢\ o | Viempi toimihenkils |21.10.2022| 45 min

konsultointi

Talouden ja hallinnon Controller ja kaksi

H6 J - suuryritys | ylempaa toimihenki- |14.12.2022 47 min

konsultointi v
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H7 Vahittdiskauppa suuryritys Controller 10.10.2022 46 min
H8 Vahittaiskauppa suuryritys Controller 10.11.2022 65 min
H9 Kiinteistosijoitus suuryritys Controller 26.9.2022 39 min
H10 Kiinteistosijoitus suuryritys Controller 4,11.2022 35 min
H11 Ajoneuvojen tukku- suuryritys Controller 25.8.2022 57 min
kauppa
H12 Ajoneuvojen tukku- suuryritys Controller 20.10.2022 28 min
kauppa
H13 Teollinen tuotanto | suuryritys Controller 10.10.2022 30 min
H14 Teollinen tuotanto | suuryritys Y|empl.t.OIml'h?.r.1.kl|Oja 15.11.2022 47 min
kirjanpitaja

H15 Elintarvikkeet suuryritys | Ylempi toimihenkilé | 22.8.2022 55 min
H16 Elintarvikkeet suuryritys Controller 3.11.2022 39 min
H17 Teknologiateollisuus | suuryritys | Ylempitoimihenkilé | 18.3.2022 60 min
H18 Teknologiateollisuus | suuryritys Controller 14.12.2022 47 min
H19 Lakipalvelut suuryritys | Ylempi toimihenkild | 7.10.2022 52 min
H20 Logistiikka suuryritys Controller 19.9.2022 39 min
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4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on perinteisesti tarkasteltu reliabiliteetin ja vali-
diteetin kasitteilld. Reliabiliteetti tarkoittaa sitd, etta tutkimustulokset pysyvat samoina
havaintojen maarasta, valitusta tutkimusmenetelmasta tai tutkijasta riippumatta (Hirs-
jarvi & Hurme, 2008, s. 186). Toisin sanoen siis mittaustulokset ovat toistettavissa (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 231). Validiteetilla taas tarkoitetaan sita, etta tutki-
muksessa tutkitaan sitd, mika on sen tarkoitus ja etta valittu tutkimusmenetelma palve-
lee tdta tavoitetta (s. 186—188). Toisaalta naiden kasitteiden avulla luotettavuuden arvi-
ointi voi olla myds haastavaa laadullisessa tutkimuksessa. Hirsjarve ja Hurme (2008 s.
185) huomauttavatkin, etta voisi olla jopa viisasta luopua naiden termien kaytosta laa-
dullisessa tutkimuksessa, silla nama kasitteet pohjautuvat ajatukseen, etta tutkija paa-

see kasiksi objektiiviseen totuuteen, joka haastattelututkimuksissa voi olla mahdotonta.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta sen laatua on tarkea mitata tutkimuksen eri vai-
heissa. Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 184) madarittelevat, ettd aineiston laadukkuuteen voi-
daan pyrkia tekemalld mahdollisimman hyva haastattelurunko miettien teemoja ja poh-
tien vaihtoehtoisia lisakysymyksia. Tassa tutkimuksessa luotettavuuteen on kiinnitetty
paljon huomiota. Esimerkiksi haastattelurungosta tehtiin useampi versio aina raakaver-
siosta tutkimuksen ohjaajien kanssa arvioituun versioon, jonka palautteen perusteella
haastattelurunkoa vield muokattiin. Taman jalkeen haastattelurunkoa testattiin vield so-
vitun yhteishenkilon kanssa pilottihaastattelun merkeissa, jonka seurauksena haastatte-
lurungon kasitteistda yksinkertaistettiin vastaajien kannalta helpommin ymmarretta-
vaksi vahentamallad johdon laskentatoimelle tyypillisten akateemisten termien kayttoa ja
antaen vastaajille itsellensd enemman mahdollisuuksia esimerkiksi maaritella itse digi-
talisaation kasitteita ja ndkymista kohdeyrityksien toiminnassa. My6s niihin kysymyksiin,
joissa kaytettiin akateemisia termeja, pyrittiin haastateltaville luomaan yhtendiset maa-

ritelmat.
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Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 184—185) listaavat, ettd haastattelututkimuksessa luotetta-
vuutta parantavat hyvan haastattelurungon laatimisen lisaksi seuraavat seikat: teemat ja
kysymykset ovat ymmarrettdvissa samalla tavalla vastaajien kesken, tietoteknisten jar-
jestelmien, kuten haastattelua varten kaytettyjen ohjelmien, toimiminen ja haastattelun
litteroiminen niin pian kuin on mahdollista. Haastattelujen toteuttamisessa kaytetyt vies-
tintajarjestelmat, kuten Microsoft Teams, mahdollistivat luontevan ja selkedn haastatte-
lun jarjestamisen esimerkiksi haastattelurungon jakamisen ja haastattelun tallentamisen
myota. Haastattelurungon jakamisella varmistettiin, etta haastattelija ja haastateltava
ovat tilanteen tasalla ja tallennuksen myo6ta litteroinnista saatiin laadukas ja jopa sana-
tarkka. Haastattelutallenteista huolimatta litteroinnit tehtiin yleensd nopeasti seuraa-
vien paivien aikana, jotta haastateltavan ajatukset saatiin kirjoitettuun muotoon. Taman
jalkeen alkoi aineiston analysointi, jossa haastatteluaineistot kaytiin useaan kertaan lapi
ja niista poimittiin olennaisimmat teemat talteen, jotta analysointi olisi mielekasta ja

jotta runsaudenpulaa voitaisiin valttaa.

Vield yhtena haastatteluvaiheen laatua parantavana keinona Hirsjarvi ja Hurme (2008, s.
184) mainitsevat haastattelukoulutuksen. Koska tutkielman aineisto on keratty kolmen
henkilon tutkimusryhmana, myos tahan kiinnitettiin huomiota. Pilottihaastatteluun osal-
listuivat yhteyshenkilon lisaksi kaikki kolme haastatteluita jarjestavaa henkiloa, jotta jo-
kainen paasisi seuraamaan kustannuslaskennan, suorituskyvyn mittauksen ja budjetoin-
nin teemojen lapikayntia. Lisdksi ennen yksin pidettdvia haastatteluita toisille haastatte-
lijoille luotiin jokaisesta haastatteluteemasta tietopaketti haastattelukysymyksien ja ai-

heiden ympdrille.

Luotettavuuden lisdamiseksi entisestaan Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 189) ehdottavat ai-
neistotriangulaatiota, jossa haastattelemalla saatuja tietoja vertaillaan muista lahteista
kerattyihin tietoihin. Aineiston validiutta voidaan siis tarkentaa kayttamalla useita eri ai-
neistoja (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 233). Aineiston yhteiskdytolla voidaan saavuttaa ym-

marrys, ettd haastateltavan antamat vastaukset, kasitykset ja tulkinnat ovat linjassa koh-
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deyrityksesta saatavan informaation kanssa. Tutkimukseen onkin valittu suurempia yri-

tyksia, joista laajan raportoinnin my6ta on saatavilla informaatiota vahvistamaan saatu-

jen vastauksien uskottavuutta. Tulosten tulkinnassa ja tutkimuskysymysten ratkaisussa

on kadytetty useita eri tutkimusaineistoja.

Taulukko 3. Aineistotriangulaatio

Toimiala Primaarinen aineisto

Sekundaarinen aineisto

Haastattelut ylempien toimihen-

Pankki ja vakuutus Kildiden kanssa

Yritysten nettisivut

Haastattelut ylempien toimihen-

Talouden ja hallinnon kon- | kiléiden kanssa. Yhteen haastat-
sultointi teluun osallistui myos kaksi

muuta asiantuntijaa

Yritysten nettisivut

Haastattelut controllereiden

Vihittsisk
ahittaiskauppa kanssa

Yritysten nettisivut ja vuosiker-
tomukset

Haastattelut controllereiden

Kiinteistosijoitus
kanssa

Yritysten nettisivut ja vuosiker-
tomukset

Haastattelut controllereiden

Ai j kkuk
joneuvojen tukkukauppa kanssa

Yritysten nettisivut, kestdvan
kehityksen raportointi, toiseen
yritykseen tehty opinndytetyo

Haastattelut ylempien toimihen-
kildiden kanssa. Toiseen haas-
tatteluun osallistui my®os kirjan-
pitaja

Teollinen tuotanto

Yritysten nettisivut, vuosikerto-
mukset

Haastattelut ylemman toimihen-

Elintarviketeollisuus s .
kilon ja controllerin kanssa

Yritysten nettisivut, vuosikerto-
mukset

Haastattelut ylempien toimihen-

Teknologiateollisuus aes
J kildiden kanssa

Yritysten nettisivut, vuosikerto-
mukset

Haastattelu ylemman toimihen-

Laki
akipalvelut kilén kanssa

Yrityksen nettisivut, vastuulli-
suuden kaytanteet

Logistiikka Haastattelu controllerin kanssa

Yrityksen nettisivut, kestavan
liilketoiminnan raportointi
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksessa saatuja tutkimustuloksia ja verrataan niita ai-
kaisempiin, erityisesti teorialuvuissa esiteltyihin tutkimuksiin. Tutkimuksen tavoite oli
kaksiosainen. Ensiksi pyrittiin selvittdmaan suorituskyvyn mittauksen nykytilaa suoma-
laisissa yrityksissa. Toisena tavoitteena oli selvittaa, kuinka tutkimukseen valitut mega-
trendit eli digitalisaatio ja kestava kehitys vaikuttavat suorituskyvyn mittauksen hyédyn-

tamiseen ja kehittdmiseen seka minkalaisia vaikutuksia nailla on tulevaisuudessa.

Tuloksien lapikaynti aloitetaan esittelemalld, minkalaista suorituskyvyn mittausta yrityk-
sissa harjoitetaan. Taman jadlkeen tarkastellaan suorituskyvyn mittauksen tarkoitusta,
kaytettavia mittareita, perinteisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien hyédyntamista,
mittauksesta saatavia hyotyja ja palkkiojarjestelmien soveltamista. Tulokset-luvun lopet-
taa digitalisaation ja kestavan kehityksen muutosvoimien tarkastelu suorituskyvyn mit-

tauksen nakokulmasta.

5.1 Suorituskyvyn mittauksen nykytilanne kohdeyrityksissa

Tutkimushaastattelussa suorituskyvyn mittauksen teeman ensimmaisena kysymyksena
haluttiin selvittdaa, minkalainen on yrityksen strategisen suorituskyvyn mittauksen nyky-
tilanne. Perinteisesti mittaus on ollut pelkastaan taloudelliseen, rahamaaraiseen tietoon
perustuvaa esimerkiksi kirjanpidosta saatavaan tietoon pohjautuvaa. Kuitenkin jo 1980-
luvulla pelkdstdan taloudelliseen mittaamiseen pohjautuvaa suorituskyvyn mittausta kri-
tisoitiin esimerkiksi Johsonin ja Kaplanin (1987) toimesta. Tutkimuskirjallisuudessa kehi-
tysta onkin tapahtunut kohti kokonaisvaltaista suorituskyvyn mittausta, jossa suoritusky-
kya mitataan operationaalisella, strategisella, taloudellisella ja ei-taloudellisella tasolla ja
jonka on nahty olevan eduksi yrityksille (Ittner & Larcker, 2002, 716). Nykyaan strategi-
nen suorituskyvyn mittaus ndhddaan moniulotteisena ei-taloudellisten ja taloudellisten

tekijoiden mittauksena, ja ndilla mitattavilla tekij6illda on yhteys yrityksen strategiaan
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(Franco-Santos ja muut, 2012, s. 79). Mittarit siis muuntavat strategian operationaali-

sesti mitattaviksi tekijoiksi.

Haastatteluista saatujen vastausten perusteella kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yri-
tyksissa mitataan ja valvotaan suorituskykya. Yhdenmukaista vastauksissa oli myos se,
ettd mittaus ei ole pelkastaan taloudelliseen tietoon pohjautuvaa, vaan kohdeyritykset
nakevat suorituskyvyn laajempana; kuin pelkkdana mitattavana rahamaardisena tulok-
sena. Van der Stede, Chow ja Lin (2006) havaitsivat tutkimuksessaan, etta laajemmalla
suorituskyvyn mittauksella huomioiden taloudellisen mittauksen lisaksi ei-taloudellisia
tekijoita saavutetaan parempaa suorituskykya. Tutkimuksen pohjalta ei tule yllatyksena,
ettd kohdeyritykset mittaavat laajasti toimintansa eri osa-alueita. Toki yksipuolinen ta-
loudellinen mittaus on koettu jo pitkdan epasopivaksi seka tutkijoiden ettd ammattilais-
ten mielesta esimerkiksi kiristyneen ja parempaa reagointikykya vaativan kilpailutilan-
teen takia, strategisen fokuksen puutteen takia ja lyhytaikaiseen tuloksentekoon kannus-
tamisen takia (Neely, 1999). Nama nakemykset heijastuvat kohdeyritysten suorituskyvyn
mittauksessa. Lisaksi yhdistavana tekijana haastatteluissa paljastui, etta eri funktioita ja
tekijoita mitattiin tarpeen mukaan. Esimerkiksi haastateltavat 4, 5 ja 6 kokivat tarpeel-
liseksi henkildston mittaamisen, koska henkiléston tekema asiantuntijaty® muodostaa
suuren osan yrityksen liikevaihdosta ja kuluista talouden palveluiden toimialalla. Haasta-
teltava 8 totesi taas, etta mittaus valikoituu sen mukaan, mitka asiat ovat niita, jotka
maarittelevat meidan suuntamme eli mitataan menestyksen kannalta kaikkein merkityk-

sellisimpia tekijoita.

Vaikka taloudellinen mittaaminen on saanut paljon kritiikkia, eikd sen mittaaminen itses-
saan ole havaittu riittavaksi, haastattelut paljastavat, etta suorituskyvyn mittaus on kui-
tenkin monella yritykselld talouspainotteista. Tama ei sinadllaan yllata, silla esimerkiksi
Kaplan ja Norton (1996) painottavat BSC-mallissaan, ettd suorituskyvyn mittauksen on
sailytettdva eri ei-taloudellisten nakdkulmien, kuten asiakkaan ja sisdisten prosessien, li-
saksi yhteys talouteen, jotta ei harhauduta keskittymaan pelkkien ei-taloudellisten nako-

kulmien lopputulemiin taloudellisen kannattavuuden kustannuksella.
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Haastatteluissa tunnistettiin my06s, ettd yrityksissa havaitaan erilaisia syy-seuraussuh-
teita eri ndkokulmien valilla. Esimerkiksi haastateltava 18 kuvasi, ettd ei-taloudellisten
tekijoiden parantaminen parantaa lopulta myos yrityksen yleista suorituskykya. Nakemys
eri suorituskyvyn nakokulmien syy-seuraussuhteista pohjautuu Kaplanin ja Nortonin
(1992) BSC-malliin, jossa syy-seuraussuhteiden tunnistaminen neljan nakokulman valilla
koettiin tarkeaksi, jotta suorituskyvyn mittareiden ja strategian valilla olisi yhteys ja etta

suotuisia vaikutuksia saavutettaisiin (Kaplan & Norton, 1996, s. 148-151).

Moni haastateltava kuvasi, ettd mittausta yrityksessa painotettiin operatiiviseen, mutta
my0Os useampi haastateltava naki, ettd strategian kannalta keskeisia asioita ja strategisia
tavoitteita oli muunnettu mitattaviksi operatiivisiksi tekijoiksi. Esimerkiksi haastateltava
1 maaritti, etta yrityksessa mitataan sen strategiaa ja niita mittareita, jotka kuvaavat sitd,
ettd onko toiminta menossa strategian maarittamaan suuntaan. Suosittu tapa keskeisten
strategisten tavoitteiden seuraamiselle oli KPI-mittareiden seuraaminen. Jokaisella toi-
mialalla haastatteluun osallistuneista ainakin yhdella yrityksella oli yrityksen kannalta

keskeisen toiminnan seuraamiseen kaytossa sovelluksia KPI-mittareista.

Haastattelut osoittivat myos, etta suorituskyvyn mittaus koettiin yleisesti tarkedksi. Esi-
merkiksi haastateltava 17 kuvasi, ettd on perustavaa laatua oleva asia ymmartaa, miten
yrityksella menee. Haastateltava 18 on samoilla kannoilla kuvaten:” Eihan me mitdan
pystyttaisi mittaamaan, jos me ei mitattaisi sitd, mitd me on tehty. Koufteros ja muut
(2014, s. 315) maarittavat, etta suorituskyvyn mittauksen tarkoituksena on tarjota joh-
dolle tietoa, jonka avulla he voivat seka arvioida edistyyko yrityksen toiminta strategian
mukaisesti etta tehda toimia sen edistamiseksi. Mittauksesta saatavalle tiedolle on siis
runsaasti tarkeita kayttokohteita. Myos Neely (2005) havaitsi, etta suorituskyvyn mittaus
koetaan tarkeaksi seka tutkijoiden ettd ammatinharjoittajien keskuudessa muun muassa
sen vuoksi, ettd mittaus tarjoaa valttdmatonta ja laaja-alaista tietoa yrityksen kannalta
tarkeista keskeisista asioista. On siis tutkimuskirjallisuuden kanssa yhdenmukaista, etta

haastateltavissa yrityksissa ymmarrettiin suorituskyvyn mittauksen rooli ja tarkeys. Tut-
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kimuksissa (Endrikat ja muut, 2020; Franco-Santos ja muut, 2012) on myds havaittu suo-
rituskyvyn mittauksella olevan moniulotteisia positiivisia vaikutuksia, joten haastatelta-
vien halu mitata suorituskykya ei yllata. On my6s nayttoa siita, ettd suorituskyvyn mit-
taus parantaa suorituskykya (Koufteros ja muut, 2014). Nama seikat saattavat myos hei-
jastaa siihen, etta kohdeyrityksissa suorituskyvyn mittaus on niin keskeisessa ja tarkedssa

roolissa.

5.1.1 Jarjestelmd, datan kerdys ja raportointi

Haastatteluissa haettiin ymmarrysta siihen, minkalaisilla jarjestelmaratkaisuilla suoritus-
kyvyn mittaukseen liittyvaa dataa kerataan. Suurin osa kohdeyrityksista sovelsi toimin-
nanohjausjarjestelmidgan myos suorituskyvyn mittauksessaan. Tyypillisesti siis suoritus-
kyvyn mittauksessa kaytettava data kerdatdaan toiminnanohjausjarjestelmasta. Kohdeyri-
tyksissa mainittiin kdytossa oleviksi jarjestelmiksi muun muassa SAP, M3, Makonomi,

Microsoft AX ja iPower.

Suorituskyvyn mittaukseen liittyvaa dataa kerataan toiminnanohjausjarjestelmien lisaksi
my0Os muista lahteistd. Suurella osalla haastatelluista dataa kerataan myos kirjanpidon
jarjestelmistd. Kolmanneksi merkittavaksi datan lahteeksi monessa yrityksessa muodos-
tui HR-jarjestelmat. Erityisesti tydaikakirjaukset nahtiin kriittisena datan lahteena talou-
den palveluiden ja lakipalveluiden toimialoilla, mutta yleisesti HR-jarjestelmista saatavat

henkilostokyselyiden tulokset koettiin tarkedana datana lapi yrityksien.

Haastattelujen perusteella mittaukseen kadytettavaa dataa keratdaan useista eri [ahteista.
Toiminnanohjausjdrjestelmistda saadaan operatiivista dataa, kirjanpidon jarjestelmista
talous- ja kirjanpitodata ja henkilostoon liittyvaa dataa myos HR-jarjestelmista. Yritykset
saavat dataa siis ripoteltuna erilaisista sahkoisista jarjestelmista. Naiden paaasiallisten
lahteiden lisdksi esimerkiksi haastateltava 8 kertoi julkisten ldhteiden, kuten kaupan lii-

ton ja paivittaistavarayhdistyksen, tuottaman datan hydédyntamisesta.
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Badsvik ja muut (2022, s. 1061) kuvaavat, etta vuosituhannen vaihteessa kehitettiin joh-
don tietojarjestelmia, kuten Hyperion ja Tableau, jotka tukevat tuloskorttien seka
dashboardien erityistarpeita ja mahdollistavat yrityksenlaajuisten laajojen ja hajautettu-
jen tietokantojen yhdistamisen yhdeksi jarjestelmaksi. Kohdeyrityksissa vastaavanlaista
ideaa soveltavan jarjestelman kaytto oli suosittua. Suorituskyvyn mittauksen raportoin-
tiin liittyen moni yritys kayttaa business intelligence (BI) -jarjestelmaa. Prosessi oli sa-
mankaltainen lapi kohdeyritysten, joissa eri tietolahteista varastoitu data siirretdan BI-
jarjestelmaan, jossa sita taas mitataan, visualisoidaan ja yhdistellaan. Raportointijarjes-
telmina kohdeyritykset mainitsivat muun muassa Power Bl-, Tableau-, Tabella- ja Cognos-
jarjestelmat. Toisaalta osa haastateltavista kertoi, ettei raportointiin kayteta erillista jar-
jestelmaa. Moni haastattelija kertoi myos yrityksessa harjoitettavan Excel-pohjaisia rat-

kaisuja suorituskyvyn mittauksen laskennassa.
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Taulukko 4. Datan kerdyksessa ja raportoinnissa kadytetyt jarjestelmat

::::‘tl:- Yrityksen toimiala Datan kerays Datan raportointi
H1 Pankki ja vakuutus Kirjanpito, vakuutustuottojarjestelmat Tableau
H2 Pankki ja vakuutus Pankkijarjestelm3, IT:n tuottama data Power BI
H3 Pankki ja vakuutus Operatiiviset jarjestelmat, tyytyvaisyyskyselyt Useita, ei mainittu ni-
tuotetuille IT-palveluille mella
H4 Talouden palvelut Toiminnanohjausjarjestelma, tyokirjausjarjes- Data insight
telma
H5 Talouden palvelut Toiminnanohjausjarjestelma, kirjanpitojarjes- Power BI
telma, tyokirjausjarjestelma
H6 Talouden palvelut Toiminnanohjausjarjestelma, tyokirjausjarjes- Tabella
telma
H7 Vahittiiskauppa Toiminnanohjausjarjestelma, asiakastyytyvai- Power BI
syys, henkilosto
HS8 Vahittdiskauppa Toiminnanohjausjarjestelma, HR-jarjestelmat, Tietovarastopohjainen
kirjanpitojarjestelma, julkiset lahteet raportointi
H9 Kiinteisto Useat sahkoiset jarjestelmat Power BI, kuukausittai-
nen Power Point rapor-
tointi
H10 Kiinteisto Toiminnanohjausjarjestelma, kirjanpitojarjes- Cognos
telma, julkiset tietokannat
H11 Ajoneuvon tukkukauppa Operatiiviset jarjestelmat, henkil6stotyytyvai- Hyperion
syyskyselyt
H12 Ajoneuvon tukkukauppa Operatiiviset jarjestelmat Ei erillista jarjestelmaa
H13 Teollinen tuotanto Kaytossa olevat toiminnanohjaus- ja tuotanto- Ei erillista jarjestelmaa
jarjestelmat, HR-puolen kyselyt
H14 Teollinen tuotanto Toiminnanohjausjarjestelma Talousraportointitydkalu
H15 Elintarviketeollisuus Toiminnanohjausjarjestelma Ei erillista jarjestelmaa
H16 Elintarviketeollisuus Operatiiviset jarjestelmat Bl-ymparisto
H17 Teknologiateollisuus Operatiiviset jarjestelmat Bl-ratkaisu
H18 Teknologiateollisuus Toiminnanohjausjarjestelma, konsuldointijar- Power BI, Excel
jestelma, henkil6stokyselyt
H19 Lakipalvelut Toiminnanohjausjarjestelma, tyokirjausjarjes- Power BI
telma
H20 Logistiikka Toiminnanohjausjarjestelma, talous- ja kirjanpi- Tableau, Tabella
todata
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5.1.2 Suorituskyvyn mittauksen tarkoitus

Tutkimushaastatteluissa selvitettiin haastateltavilta suorituskyvyn mittauksen tarkoi-
tusta. Lisaksi haluttiin ymmartaa, mika on mittauksen kannalta keskeista informaatiota
ja mihin informaatiota hyddynnetaan. Suorituskyvyn mittauksen tarkoituksen voisi yleis-
taa olevan suorituskyvyn parantaminen. Informaation tuottaminen johdolle ja tyonteki-
joille, strategian muuntaminen mitattaviksi tavoitteiksi, tulospalkkioiden luominen, liike-
toiminnallisten tekijoiden arviointi, menneisyyden ja tulevaisuuden arviointi seka liike-
toiminnan tukeminen ovat kaikki yleisesti tunnistettuja tarkoituksia suorituskyvyn mit-

taukselle.

Ensinnakin yhteista |api haastateltavien oli, etta suorituskyvyn mittausta kaytettiin val-
vonnan valineena eli eri funktioiden ja osa-alueiden suorituksia mitattiin. Haastatteluissa
toistui, etta yritykset olivat tunnistaneet toimintansa kannalta keskeiset menestystekijat.
Tunnistamalla tallaiset tekijat, yritykset pyrkivdat mittaamaan niille oleellisia asioita.
Haastatteluissa kuvattiin myds monesti yrityksen kannalta keskeisia tunnuslukuja ja mit-
tareita, joiden koettiin tarjoavan parhaan kuvan yrityksen liiketoiminnoista ja niihin kes-

keisesti liittyvista tekijoista.

Liiketoiminnallisen tilan ymmartaminen koettiin myos yhtena keskeisena mittauksen tar-
koituksena. Haastatteluissa tilaa ei kuitenkaan arvioitu pelkdstddn menneisyyteen perus-
tuvalla informaatiolla, vaan mittauksen fokuksena oli my&s tulevaisuus. Esimerkiksi kiin-
teistOsijoitusta edustava haastateltava 10 esitti, ettd yrityksessda mietitdaan tulevaisuu-
teen katsovaa tietoa ja kerataan eri ennustelaitoksien tietoja esimerkiksi inflaatiosta ja

tyollisyysasteesta arvioidakseen vuokramarkkinoiden tulevaisuuden tilaa.

"Mittaus valikoituu sen mukaan, mitka asiat ovat niita avainjuttuja, jotka maa-
rittelee meidan suunnan. Mitkad ovat meidan menestyksemme kannalta merki-
tyksellisimpia. Keskeistd on ymmartaa, mista tullaan, missd mennaan, ja mika
on suunta”. (Haastateltava 8)
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Haastatteluissa mainittiin yhdeksi mittauksen tarkoitukseksi myos jatkuva parantaminen,
mika on yksi strategisen suorituskyvyn mittauksen kulmakivi. Jatkuva parantaminen on
yhdessa syy-seuraussuhteiden ymmartamisen ja prosessien valvonnan kanssa ratkaiseva
kriteeri tehokkaan suorituskyvyn mittauksen toteuttamiseen (Olsen, Zhou, Lee, Ng,
Chong & Padunchwit, 2007, s. 564). Strategisten mittausjarjestelmien, kuten BSC:n, tar-
koituksena on suorituskyvyn parantaminen, mutta samalla ohjata asetetuilla pitkan ai-
kavalin tavoitteilla, jolloin yrityksen toimintaa vangitaan hetkellisen parantamisen sijaan

jatkuvaan parantamiseen (s. 564-565).

Kohdeyrityksissa mainittiin myos suorituskyvyn mittauksessa syy-seuraussuhteiden ym-
martdminen. Olsen ja muut (2007, s. 564) esittavat, etta syy-seuraussuhteiden ymmar-
tadminen suorituskyvyn mittauksessa on keskeista, jotta ymmarretdaan, miten yrityksessa
luodaan arvoa. Syy-seurausanalyysin taustalla on my6s BSC:n neljas nakdékulma eli oppi-
misen ja kasvun nakdkulma, jonka mukaan mittareiden tulisi vastata siihen, kykeneeko
yritys myos tulevaisuudessa luomaan arvoa omistajilleen (Kaplan & Norton, 1992). Jat-
kuvan parantamisen ja syy-seuraussuhteiden kirjallisuuden ajatukset tiivistyvat seuraa-

viin lainauksiin:

Totta kai hyddynnetaan suorituskyvyn mittausta siihen, esimerkiksi safety, mita
tahansa incidentteja tulee, kdydaan yksitellen lapi. Mietitaan, miten voidaan pa-
rantaa jatkossa niin, ettei tdllaista paase tapahtumaan. Tavallaan kaikkea sita
informaatiota kdytetdan myos jatkossa, ettd voidaan valttda sellaisia asioita,
jotta niita ei tapahtuisi enaa. Esimerkiksi tarvitaanko turvahanskoja, laitetaanko
este tdhan tai muutetaanko tapaa toimia tai ihan mennaan konkreettiselle ta-
solle eli hyodynnetaan sellaiseen. (Haastateltava 18)

Muut (kuin taloudellinen) osa-alueet ovat tavallaan sielld apuna siihen kokonai-
suuteen, ettd mita turvallisemmin voidaan toimia, sita tyytyvaisempia tyonteki-
joita meilla on ja sitéd parempaa performancea me saadaan aikaiseksi. (Haasta-
teltava 18)

Vaikka kohdeyritykset eivat puhuneet akateemisen tutkimuksen kaltaisilla suorituskyvyn
mittausjarjestelmaan liittyvilla kasitteilla, ajatukset tehokkaan mittauksen ja mittausjar-

jestelman toteuttamisesta nakyivat konkreettisesti yrityksien suorituskyvyn mittauksen
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tarkoituksessa ja hyddyntamisessa. Syy-seuraussuhteet, jatkuva parantaminen ja proses-
sien valvonta, jotka ovat ratkaisevia kriteereita tehokkaan suorituskyvyn mittausjarjes-
telman hyédyntamiseen, nakyivat kuitenkin yritysten kdytannén mittausprosesseissa ja

tavoitteissa.

Myos paatoksenteossa mittauksesta saatu informaatio koettiin arvokkaaksi ja suuri osa
haastateltavista kertoi, ettd mittauksesta saatua dataa kaytetdan paatostenteon tukena.
My®ds erilaiset vertailut niin yrityksen omaan aiempaan suorituskykyyn kuin kilpailijoihin
nahtiin useassa yrityksessa oleelliseksi. Seuraavassa lainauksessa on yhden kohdeyrityk-
sen nakemys suorituskyvyn mittauksen tarkoituksesta ja sen hyédyntamisesta aina kes-

keisten tekijoiden valvonnasta ongelmanratkaisuun.

"Tuottavuuden tarkastelu ja tuotannon tehokkuus keskiossa. Informaatiota kay-
tetdan jatkuvaan parantamiseen ja kehittamiseen ja tarkastellaan viikoittain
seka kuukausittain. Tehdaan my6ds benchmarkkausta. Lisaksi dataa kaytetaan,
kun tehdaan investointipaatoksia ja lasketaan tulevia investointeja ja niiden
kannattavuuksia”. (Haastateltava 13)

5.1.3 Kaytdssa olevat mittarit

Jotta yritys voi menestya kestavalla tavalla kilpaillulla markkinalla, yrityksen on kaytet-
tava tarkoituksenmukaisia ja soveltuvia mittareita liiketoimintansa mittaamiseen ja seu-
raamiseen (Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory, Bourne ja Kennerley, 2000, s. 1121).
Yleisesti ottaen, jos yritykset eivat mittaa toimintansa suorituskykya, se ei voi mydskadan
parantaa sitd (Rajnoha, Lesnikova, Koraus, 2016, s. 136). Haastatteluun osallistuneilta

haluttiinkin selvittad, minkalaisia mittareita edustamallaan yritykselld on kaytossa.

Kaytossa olevien mittareiden osalta yhteista kaikkien haastateltavien yrityksien osalta on,
ettd yritykset kayttavat seka taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita. Yleinen kuva

haastateltavista yrityksista oli, ettd mittauksen osalta sovelletaan yha enemman ei-ta-
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loudellisiin ja pehmeisiin arvoihin, kuten henkildstdon, liittyvia mittareita. Haastateltu-
jen yrityksien mittareiden kayttda voikin kuvailla hyvin moniulotteiseksi, silla mittareita
on kehitetty kuvaamaan tilaa niin henkilostosta, asiakkaista, hyvinvoinnista, sosiaalisista

kysymyksista ja ymparistovaikutuksista.

Taloudellisen mittaamisen osalta haastateltavissa yrityksissa mittarit oli padasaantoisesti
luotu palvelemaan yrityksien ja niiden strategian kannalta oleellisten taloudellisten teki-
joiden seuraamista. Yritykset olivat tunnistaneet siis Neelyn ja muiden (2000) kuvaamaa
nakemysta siitd, etta toimintansa mittaamiseen on valittava ne relevantit mittarit, jotka
soveltuvat ja palvelevat yrityksen suorituskyvyn mittausta ja sen pohjalta suorituskyvyn
parantamista. Lisdaksi monella yritykselld taloudellisten mittareiden ja strategian valilla
oli yhteys. Esimerkiksi talouden palveluita edustava haastateltava 6 kuvasi, etta strategi-
asta on johdettu keskeiset taloudelliset, tehokkuusmittarit, henkiléstokulut per henkil
ja liilkevaihto per henkild. Vahittdiskauppaa edustava haastateltava 7 taas kertoi, etta ta-
loudellisista mittareista keskeisia ovat myymaldkohtaiset luvut, kuten myyntikatteet, va-
rastot ja keskiostokset. Vield haastateltava 10 kuvasi, etta tarkeimpina taloudellisina mit-
tareina ovat nettovuokratuotto ja oikaistu kassavirta. Haastattelut paljastivat, etta talou-
delliset mittarit ja mittaaminen koetaan yha suosittuna ja monelle yritykselle keskeisim-
pana menetelmana. Taloudelliset mittarit on valikoitu haastateltavissa yrityksissa tyypil-
lisesti sen mukaan, minkalaiset mittarit tukevat parhaiten yrityksen taloudellisen suori-
tuskyvyn ymmartamista. Yrityksissa sovellettavat taloudelliset mittarit eivat siis pelkas-
taan keskity lopputulokseen, vaan kertovat myds tiloista, jotka vaikuttavat lopulliseen

taloudelliseen tuloksellisuuteen.

Ei-taloudellisten mittareiden osalta haastateltavissa yrityksissa sovellettiin todella moni-
puolisesti erilaisia ja eri nakdkulmia kuvaavia mittareita. Vaikka ei-taloudellisia mittareita
yrityksissa oli valtavasti kaytossa, haastatteluissa tuli myos esiin, ettd taloudelliset mitta-
rit koettiin keskeisimpana. Moni haastateltava yritys oli porssilistattuja yrityksida, minka

takia osakkeenomistajat olivat keskeinen sidosryhma, ja sen myota myos taloudellinen
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arvonluonti niille oli keskeinen liiketoiminnan tarkoitus. Tutkimuskirjallisuudessa on ko-
rostettu, etta vaikka taloudellisissa mittareissa on omat rajoitteensa, on tarkeaa sailyttaa
mittauksen fokuksessa taloudelliset pdamaarat, jotta ei-taloudellisten tekijoiden mittaa-
misen yhteys taloudellisen kannattavuuden ja tehostumiseen nahdaan (esimerkiksi Kap-
lan ja Norton, 1996). Toisaalta tutkimuksissa on havaittu ei-taloudellisten mittareiden
kaytdn parantavan sisdisien prosessien tehokkuutta, tuotekehitysta, kasvua ja yritysten
yhteiskuntavastuun raportointia ja lopulta myos suorituskykya (Ahmad ja Zabri, 2016;

Stede ja muut, 2006).

Taloudellinen mittaus on se paafokus, koska se kertoo ulkoisille osapuolille mei-
dan kannattavuudestamme ja kuinka paljon meidan osakkeenomistajille pysty-
tadn sitd arvoa tuottamaan, mutta rinnalla on myds nama muut aspektit koko
ajan lisdantyneet ja kyllahan ne kertovat ja auttavat suorituskyvyn parantumista.
Muut osa-alueet ovat tavallaan siellda apuna siihen kokonaisuuteen, etta mita
turvallisemmin voidaan toimia, sita tyytyvdisempia tyontekijoita meilla on ja
sitd parempaa performancea me saadaan aikaiseksi. (Haastateltava 18)

Haastatteluissa osa yrityksissa kertoi ei-taloudellisten tekijéiden lopulta johtavan paran-
tuneeseen suorituskykyyn. Vaikka haastateltavilla yrityksilla on kdytossa todella paljon
erilaisia ei-taloudellisia mittareita, ei niitda mitata vain mittaamisen takia taikka trendin-
omaisesti, vaan niiden mittauksessa nahdaan suurempi merkitys esimerkiksi tehostu-
neena taloudellisena suorituskykyna. Haastateltava 1 kuvasi, etta erityyppisten mittarei-
den ja mittauksen avulla pyritdadan ndkemaan syy-seuraussuhteita, jotta nahtaisiin yhden
tapahtuman vaikutus ja etta tdhan voitaisiin varautua ennalta. Muun muassa naiden te-
kijoiden vuoksi mittareita on kdaytossa hyvin monipuolisesti haastateltavissa yrityksissa.
Myos yleisesti henkil6stdon liittyva mittaaminen ja henkiléston hyvinvointiin panostami-
nen nahtiin keskeisena. Suuri osa haastatteluihin osallistuneista yrityksista mittasi hen-
kilostoa muutenkin kuin pelkdn tehokkuuden osalta. Tyytyvaisyyskyselyt ja tyohyvin-
vointi nahtiin keskeisena, silla hyvinvoiva ja sitoutunut henkildstd nahtiin yleisesti johta-

van myos tehokkaaseen toimintaan ja siten myds hyvaan tuloksellisuuteen.

Yksimielisyyttd haastatteluissa oli siitd, ettd kaytossa olevat mittarit valitaan ja johdetaan

toimintojen perusteella. Esimerkiksi haastateltava 17 kertoi, etta mittarit on mukautettu
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toiminnoittain niin, ettad joka funktioille, kuten myynnille, markkinoinnille ja tuotannolle,
on omat mittarit. Yrityksessa mittausta voisi kuvata hyvin hienostuneeksi, silla haastatel-

tava 17 kertoi, ettei yrityksessa ole tekemistd, joka ei olisi sidottu mittariin.

Kaytossa olevista mittareista myos kilpailijoihin ja toimialaan liittyva vertailu koettiin
muutamassa yrityksessa keskeisena. Tallaisella mittauksella tavoitteena on esimerkiksi
ymmartaa, ollaanko kilpailijoita edella tai jaljessa ja kuinka paljon. Haastateltava 15 ku-
vasi, etta kilpailijoiden seuraaminen on olennaista, silla markkinaosuus on elintarvike-
alalla suuressa roolissa. Haastateltava 3 kuvasi, etta erityisesti yrityksen IT-toimen ver-
tailu kilpailijoihin ja alaan yleisesti on hyvin oleellista, jotta ymmarretdan oman toimin-

nan ja toteutettujen ratkaisujen yleista tasoa.

Seuraavassa taulukossa on tiivistetty kohdeyrityksien keskeisimmat taloudelliset ja ei-ta-
loudelliset mittarit. Monessa yrityksessa taloudellinen mittaus nahdaan keskeisena ja
tarkeana lopputulemana. Padsaantoisesti yritykset kuitenkin tunnistivat, etta ei-talou-
delliset osa-alueet, kuten asiakkaat ja prosessit, johtavat lopulta taloudelliseen tuloksel-
lisuuteen. Haastateltavat eivat suoranaisesti maininneet mittaroinnissaan esimerkiksi
Kaplanin ja Nortonin (1992) BSC-mallin neljan nakokulman eli taloudellisen, sisdisten
prosessien, asiakkaan seka oppimisen ja kehittymisen ajattelutapaa. Toisaalta jokaisessa
yrityksessa hyodynnettiin taloudellisten mittareiden lisdksi ainakin yhta naista ei-talou-
dellisista nakokulmista. Lisaksi kilpailijoiden seuranta nadhtiin muutamassa yrityksessa
keskeiseksi, joka BSC-mallista puuttuu. Yritykset nakivat mittareiden kaytossa tarkedksi
samanlaisia osa-alueita kuin strategisissa suorituskyvyn mittausjarjestelmissa ja mal-
leissa seka olivat kehittdneet ja tunnistaneet itsellensa olennaisia mittareita moniulot-

teisen suorituskykynsa seuraamiseen.
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Haasta- . . . . . . - Keskeisimmat ei-taloudelliset
Yrityksen toimiala Keskeisimmat taloudelliset mittarit e
teltava mittarit
H1 Pankki ja vakuutus Kulusuhde, oikeellisuus Sairauspoissaolo%, vaihtuvuus,
koulutustunnit
H2 Pankki ja vakuutus Asiakasliiketoiminnan tulos, kulutusluotto- | Net promoter score, henkil9sto,
suhde tiimind toimiminen
H3 Pankki ja vakuutus Toteutettujen ratkaisujen laatu ja tehok- Kilpailijavertailu
kuus
H4 Talouden palvelut Kayttdaste, toimeksiantojen kannattavuus, | Henkildston tyytyvaisyys ja sitou-
liilkevaihdon kasvu tuneisuus
H5 Talouden palvelut Keskituntihinta, kdyttoaste, kulujen kehitys | Fiilismittari, global people survey
per henkilosto
H6 Talouden palvelut Henkilostokulut per henkild, liikevaihto per Henkilosto
henkild
H7 Viahittiiskauppa myynti, keskiostos, nimikkeet per kuitti, Sairauspoissaolot, henkilosto-,
kate asiakastyytyvaisyys
H8 Vahittaiskauppa Nelioé per myymald, euroa per nelié, myyn- | Henkilostotyytyvaisyyskyselyt, kil-
tid per tyotunti pailuvertailu
H9 Kiinteistd Kauppakeskuksen tulos, vapaiden nelididen Kavijamaarat kiinteistoissa
madara, paattyvat vuokrasopimukset
H10 Kiinteistd nettovuokratuotto, vuokrausaste, rahoituk- | Henkilosto-, asiakastyytyvaisyys
selliset mittarit
H11 Ajoneuvon tukkukauppa Korjaamojen kadyttdaste Henkil6sto-, asiakastyytyvaisyys
H12 Ajoneuvon tukkukauppa Myyntimaarat, -katteet, huollon kate, ti- Great place to work, Net pro-
lauskanta moter score, asiakastyytyvaisyys
H13 Teollinen tuotanto Tuotanto, tuotannon tehokkuus Henkilostokyselyt, sairauspoissa-
olot
H14 Teollinen tuotanto Liiketoiminnan tulos, kassavirta, tuotanto | Ty6turvallisuus, onnettomuudet,
ty6hyvinvointi, kestavyys
H15 Elintarviketeollisuus Markkinaosuus, tuotanto Henkilosto, kasvihuonepadstot
H16 Elintarviketeollisuus Liikevaihto, henkilostokustannukset, mark- | Toimitusvarmuus, vastuullisuus
kinaosuus, havikki
H17 Teknologiateollisuus Funktiokohtaiset tehokkuusmittarit Henkilosto, tyohyvinvointi
H18 Teknologiateollisuus Tulos, myynnit, tilaukset Turvallisuus, co2-paastot, moni-
muotoisuus, henkilosto-, asiakas-
tyytyvaisyys
H19 Lakipalvelut Laskutusaste, hinnat, projektikannattavuus | Henkildston hyvinvointi ja tyyty-
vaisyys,
H20 Logistiikka Myynti, sopimusarvon kertyma, nopeusmit- | Net promoter score, asiakastyyty-
tarit vaisyys
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5.1.4 Suorituskyvyn mittausjarjestelmien hyddyntiaminen

Strategisilla suorituskyvyn mittausjarjestelmilla tarkoitetaan mittausjarjestelmia, jotka
sisaltavat taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita seka joiden avulla strategia muunne-
taan operationaalisiksi mitattaviksi tavoitteiksi (Bisbe & Malaguefio, 2012). Tallaista tut-
kimuskirjallisuuden maaritelman mukaista strategista suorituskyvyn mittausjarjestelmaa
ei ollut monella kohdeyrityksella kdytossa. Kuitenkin useassa haastattelussa todettiin,

ettd kdytdssa on jonkinlainen sovellus tallaisesta mittausjarjestelmasta.

Ei se oo mikdan puhdas scorecard, mutta sen sovellus, etta siella on tunnistettu,
mika on jarkevin tapa missakin mitata, parhaat indikaattorit mihinkin, etta mika
on se suorituskyky missakin, etta tavallaan balanced scorecardin sovellus ja tun-
nistetaan osa-alueita eli prosessia, asiakasta, henkilést6a, hyvinvointia ja muita
ndkokulmia. (Haastateltava 1)

Sen tyyppinen, eli semmoinen vahan niin kuin BSC-pohjainen jarjestelma, siella
on nimenomaan lukuja, myyntiin liittyvia asioita, mutta sitten just naita peh-
meita mittareita myos, elikka sairauspoissaolot ja henkildstotyytyvaisyys, ja sit-
ten taisi olla tallaiset kehitysideat olla muistaakseni yksi sielld, mita tavallaan
mitataan, ettd se on semmoinen kasvu- ja oppimisen mittareita ja koulutuspai-
vid ja taman tyyppisiad. (Haastateltava 7)

Meilld on erityyppisia tuloskortteja kylla, etta meilla on esimerkiksi hankinnalla
oma téallainen ostaja- ja ostoryhman tuloskortti, josta ndhdaan sen ostajan ja
ostoryhman tulokset suhteessa muihin samoilla mittareilla... Siis toki raportointi
perustuu monissa kohdissa meilld tammoiseen dashboard-ajatteluun, jossa on
sitten keskeiset mittarit ja niiden kautta se homma etenee. Mutta ei meilla sil-
lain niin kun yksi ainoaa ole, ettd ehdottomasti on avainmittarit, jotka pyorii
siind johdon raportoinnissa, josta se sitten tavallaan ldhtee vahan silleen pyra-
midina ettda meilla on joku myynti, niin sitten sielta tulee paljonko meilla on kap-
paleita kuitilla ja paljon meilla on asiakkaita ja paljon meilla keskimaarainen toi
ostoskorin koko ja kaikkea tallaista, tavallaan se aina pienenee koko ajan pie-
nempaan mittariin, niin sikali tavallaan on ehdottomasti tallaisia vakiomittaris-
toja joita seurataan. (Haastateltava 8)

Haastatteluiden perusteella saatiin kasitys, ettd vaikka harvassa yrityksessa oli kdytossa

puhdas tutkimuskirjallisuuden maarittdma mittausjarjestelma, suorituskyvyn mittauk-
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sessa hyodynnettiin tallaisten mittausjarjestelmien ajatuksia. Vielda 2000-luvulla strate-
gisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien ja erityisesti BSC:n kayttéonotto ja hyddynta-
minen etenkin suurissa yrityksissa oli vallitseva ja laajasti omaksuttu trendi (Speckbacher,
Bischof ja Pfeiffer, 2003). Malli oli kerannyt myds suurta suosiota pohjoismaissa (Kald ja
Nilssen, 2000). Vaikka puhdasta strategista suorituskyvyn mittausjarjestelmaa harvalla
kohdeyrityksella oli kdytdssa, erityisesti BSC:n suosiosta kertoo se, etta mallin piirteet ja
periaatteet nakyivat yha monen yrityksen vastauksissa.Esimerkiksi monessa yrityksessa
on kaytossa tuloskortti tai dashboard, jossa strategiasta on johdettu mitattavia eri nako-
kulmien taloudellisia ja ei-taloudellisia tekijoita. Strategisten mittausjarjestelmien ajat-

telutapa on siis lI0ytanyt tiensd monen kohdeyrityksen toimintaan.

Me ei puhuta organisaatiossa tallaisilla termeilld, mutta vastaavanlainen
mindset on... Ei mitdan kiinteda mittausjarjestelmaa, mutta mittaus huomioi
strategian ja monia, kuten kehittymisen, nakdkulmia. (Haastateltava 17)

KPI-mittaristojen kaytto toistui useassa haastattelussa. Moni haastateltava ymmarsi stra-
tegisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kayton KPI-mittaristoina, jotka on kehitetty
palvelemaan yrityksen strategisten ja muiden keskeisten tavoitteiden seurantaa. Mittarit
valitaan strategian ja suoriutumisen kannalta kaikkein keskeisimpien tekijoiden perus-
teella. Haastateltava 14 esitti, etta voisiko tassa yhteydessa ajatella KPI-mittareiden kayt-
163, silla yrityksessa naita kaytetdaan ja jopa tietyt laatustandardit vaativat, ettd ne on
maaritelty ja niita seurataan. Samoin haastateltava 13 totesi, ettei minkaan teorian poh-
jalta ole kaiken kattavaa mittaristoa luotu, mutta KPI-mittareiden kadyttda tdssa yhtey-

dessa kaytetaan.

Strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman keskeisena periaatteena oleva strategian

muuntaminen mitattavaksi operationaalisiksi tavoitteiksi nakyi myos kohdeyrityksissa.

Mittarit valitaan vahan ehka sen pohjalta, etta mita halutaan seurata ja mika on
semmoinen asia, ettd mihin kiinnitetdan huomiota, etta vaikka jos halutaan ta-
voitteena kasvattaa asiakkaan keskiostosta, niin se keskiostos on sielld ja sitten
ehka tammaoinen nimikkeita kuitille. (Haastateltava 7)
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Ja sit ne tavallaan, ne mittarit valitaan sen perusteella mika on tarkeinta. Se voi
olla, et joku vuosi meilld on tavoitteena kasvaa eli liikevaihtoa mitataan silloin ja
joku vuosi, ettd kannattavuutta pitda saada yl6s, niin silloin meilla tulee kannat-
tavuusmittareita myyntikatetavoitteita ja timmaisia. (Haastateltava 15)

Vastauksien perusteella ainakin jonkinlaista strategisen suorituskyvyn mittausjarjestel-
maa hyodynnetaan ldahes kaikissa kohdeyrityksissa. Strategiasta johdettuja keskeisia eri
nakdkulmia mittaavia taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita ja niiden pohjalta luotua
kokonaisuutta seurataan toteutustavasta riippumatta. Toteutustavat olivat vaihtelevia,
eikd mitdan yhtenaista mallia tai jarjestelmaa vastaajien kesken ollut, mutta strategisen
suorituskyvyn mittausjarjestelman ajattelu valittyi kuitenkin kohdeyrityksien toimin-
nasta. Tama ei ole yllattavaa, silla perinteinen mittaus, joka pohjautuu pitkalti taloudel-
liseen informaatioon, ei ole nykypaivan liiketoimintaymparistossa riittdvaa (Kaplan &

Norton, 1992; Ittner & Larcker, 1998).
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Taulukko 6. Strategiset suorituskyvyn mittausjarjestelmat kohdeyrityksissa

Haasta- . - . . - " " _
teltava Yrityksen toimiala Strategisen mittausjarjestelman hyédyntaminen
H1 Pankki ja vakuutus Balanced scorecardin sovellus
H2 Pankki ja vakuutus KPI-mittaristo
H3 Pankki ja vakuutus Tuloskortin sovelluksia, jossa yhdistelty taloudelli-
sia ja ei-taloudellisia puolia
H4 Talouden palvelut Dashboardeille nostetut mittarit
H5 Talouden palvelut Ei kaytossa erillistd jarjestelmaa mittauksessa
H6 Talouden palvelut Kuukausitason karkeat mittarit
H7 Vihittaiskauppa BSC-pohjainen jarjestelma
HS8 Vihittdiskauppa Tuloskortin sovelluksia esim. hankinnalla oma os-
taja-/ostoryhmaén tuloskortti
H9 Kiinteistd Ei kaytossa erillista jarjestelmaa mittauksessa
H10 Kiinteistd Ei kdytossa erillista jarjestelmaa mittauksessa
H11 Ajoneuvon tukkukauppa Power Bl -raporteista rakennettu eri jarjestelmista
tulevat datat yhteiseen mittaristoon
H12 Ajoneuvon tukkukauppa KPI-mittaus, mutta ei puhuta strategisen mittaus-
jarjestelman nimilla
H13 Teollinen tuotanto KPI-mittaus, mutta ei ole luotu mittaristoa teoriaan
pohjautuen
H14 Teollinen tuotanto KPI-mittaristo
H15 Elintarviketeollisuus Tulostavoitteiden seuraaminen
H16 Elintarviketeollisuus 2003 aloitettu strategialahtdinen suorituskyvyn
mittausjarjestelma
H17 Teknologiateollisuus Ei teorian mukaista mittausjarjestelmaa, mutta
vastaavanlainen ajattelutapa
H18 Teknologiateollisuus Tulospaperi, jossa tietyt mittarit ja value driverit
maariteltyna
H19 Lakipalvelut Ei ole kdytdssd, mutta mittauksessa huomioitu Ba-
lanced Scorecardin nakdkulmia
H20 Logistiikka Ei ole kdytossa
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5.1.5 Suorituskyvyn mittauksesta saatavat hyodyt

Akateemista tutkimusta suorituskyvyn mittauksen ja strategisten suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmien hyodyistad ja vaikutuksista on ollut jo pitkdan ja erityisesti Endrikatin ja mui-
den (2020) tutkimuksessa vahvistettiin kasitystd, etta ndiden on havaittu vaikuttavan po-
sitiivisesti niin yksildiden kayttaytymiseen, organisaationaalisiin kyvykkyyksiin ja lopulta
organisaation suorituskykyyn. Kohdeyrityksilta kysyttdessa suorituskyvyn mittauksesta
saatavista hyodyista ja mittauksen vaikutuksista selvaa oli, ettd mittauksen koettiin tuo-
van arvoa yrityksille monella tavalla niin yritykseen kuin sen henkiléstéon. Vaikka har-
valla kohdeyrityksista oli puhdasta strategista suorituskyvyn mittausjarjestelmaa, yrityk-
sien mittausprosessissa oli tillaisen mittausjarjestelman ja mittauksen elementteja, jo-

ten vertailu tallaiseen tutkimukseen on olennaista.

Haastatteluissa korostui suunnan nakeminen suorituskyvyn mittauksen avulla. Moni yri-
tys koki, ettd suunnan nakeminen on tarkeaa, jotta osataan toimia tilanteiden edellytta-
milla tavoilla. Mittaus antaa yrityksille tietoa ja palautetta. Toisaalta suunnan nakemi-

seen monella yrityksille oli kdytdssa myos tulevaisuuteen katsovia mittareita.

Kyllahdn me mittauksesta ndhdaan, et jos kdyttoaste laskee, niin joko me ollaan
myyty liilan vahan, meil on liian vahan t6ita tai meil on liikaa henkil6ita teke-
massa niitd nykyisia toita, eli se on niinku yks asia, sit meil on tietenkin pitkan
ajan tietoa kyseisesta tunnusluvusta, niin pystytdaan sanomaan et mika on niin-
kun optimitaso, mika on hyva taso ja mika on aivan liian alhainen, et miten se
vaikka korreloi meidan liikevaihdon ja kulujen kanssa. (Haastateltava 5)

Meillahdn on koko ajan paineet tehostaa toimintaa ja tuottaa palveluita pie-
nemmilld kustannuksilla etta siihen tavoitteeseen etta mittareita odotetaan sit-
ten saatavan jotain niinku suuntia ettd ollaanko menossa oikeaan suuntaan ja
jos ei olla niin sitten pitaa pystya tekemaan jonkin nakoisia johtopaatoksia... Kai-
ken kaikkiaan niin kyllahan sita tilannekuvaa seurataan ja se jollain tavalla on
tiedossakin ettd mihin suuntaan ollaan menossa ja ajatuksena tosiaan tehda se
nakyvaksi ettd meidankin intresseissa etta oikeasti tiedetdan etta milta nyt nayt-
taa. (Haastateltava 6)
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Mittauksesta saatava informaatio koettiin useassa yrityksessa valttamattomana niin toi-
minnan kuin paatoksenteon kannalta. Suunnan ndakemisen lisdksi informaatiota voidaan
hyddyntaa esimerkiksi toiminnan tehostamisessa ja tekemalla paatoksia tosiasialliseen

mittausdataan perustuen. Suorituskyvyn mittauksen nahtiin olevan myds arvo itsessaan

Perustavaa laatua oleva asia ymmartaa miten yritykselld menee. Muuten olisit
sokea tekemaan paatoksia. Ollaan hyvin faktaperusteisia ja lahdetaan siita, etta
paadtokset perustuvat tosiasialliseen tietoon ja mittausdataan. (Haastateltava 17)

Eihan me pystyttdisi mitdan tekemaan ellei me pystyttdisi mittaamaan sita mita
me ollaan jo tehty, etta aika hakuammutaa olisi... Vaikea niinku sanoa etta min-
kalainen lisdarvo on koska se on tavallaan arvo itsessaan jo ettd ilman muuta se
tuo lisdarvoa. Kyllahan meidan taytyy nahda ja mita pidemmalta aikavalilta sita
mittausdataa on niin sen parempi. Ja sitten pystyy tulevaisuuteenkin katsomaan,
kun meilld on long range planningia ja se on suoraan meidan strategian mu-
kaista niin se tukee my0s strategista paatoksentekoa. (Haastateltava 18)

Useassa yrityksessa suorituskyvyn mittauksen koettiin olevan valine muuntaa strategia
kdytantoon. Haastateltava 14 kuvasi, ettd mittaus edistaa strategisten tavoitteiden toi-
meenpanoa, kun voidaan linkittaa strategiset tavoitteet teema-alueisiin ja mitattaviin te-
kijoihin. Kun strategia on muunnettu selkeiksi mitattaviksi tavoitteiksi, on strategiset ta-
voitteet ymmarrettavid niin tyontekijoille kuin johdolle ja strategian edistymisen seu-

ranta helpompaa.

Tavallaan aika pitkalle niinku tavoitteet asetetaan keskeisten mittarien kautta.
Jos miettii vuokrausastetta niin se on, se on kaikilla tavoitteena ja se on yritys-
tason strategisena tavoitteena, ettd pyritdan niinku sitomaan ne mittarit sinne
tavoitteisiin tai tavoitteet niihin tarkeimpiin mittareihin, etta tdssa mielessa tuo
lisdarvoa. (Haastateltava 10)

Moni haastateltava yritys naki suorituskyvyn mittauksesta olevan hyotya myos henkilds-
ton ohjaamisessa. Haastateltava 2 kertoi, ettd mittaus ohjaa henkilostdd, kun tavoitteet
on kytketty henkilon omiin tai tiimin tulospalkkiomittareihin. Haastateltava 2 jatkoi, etta
mittauksen avulla henkildst6llda on myds parempi kasitys, missd mennaan ja mihin pitaa

panostaa. Kun strategia on muunnettu tyontekijoille selkeiksi mitattaviksi tekijoiksi, on
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henkiloston helpompi ymmartaa tydnsa merkitys ja tavoitteet. Myos haastateltava 3 ker-
toi mittausta kaytettavan tavoitteellistamisen valineena. Lahes kaikilla yrityksilla oli kay-
tossa myos tulospalkkiojarjestelmad, jonka tarkoituksena on tavoitteellistaa toimintaa,
ohjata tyontekijéita toimimaan strategisten tavoitteiden mukaisesti ja toisaalta moti-
voida heitd. Asettamalla tulospalkkioita henkildstolle strategian kannalta tarkeiden suo-
ritteiden saavuttamiseen saavutetaan seka parempaa henkiléston suorituskykya ja mo-
tivoituneisuutta, mutta myos tyontekijoiden rooli selkeytyy (Endrikat ja muut, 2020, s.

106).

Kaiken kaikkiaan kohdeyrityksien kokemat hyddyt suorituskyvyn mittauksessa ovat lin-
jassa tutkimuksissa havaittujen hyotyjen kanssa (Franco-Santos ja muut, 2012; Endrikat
ja muut 2020). Haastateltavat kuvasivat positiivisista vaikutuksista niin yritykseen kuin
sen kyvykkyyksiin ja myds henkilostoon. Yritystason hyddyissa nakyi valvonta, strategi-
nen yhdentyminen ja organisaation oppiminen. Henkiloston puolelta hyédyksi nahtiin
[ahinna roolin selkeytyminen ja motivaatio. Toisaalta selkeilld mittareilla ja tulospalkki-
oilla on mahdollista, etta henkilosto voisi kokea tekemaansa tyota esimerkiksi oikeuden-
mukaisemmaksi. Suorituskyvyn parantumista ei nahty tassa yhteydessa, vaikka monen
kuvatun hyddyn voisi ndhda parantavan lopulta myos seka yksildiden etta koko yrityksen
suorituskykya. Yleisena ajatuksena on kuitenkin, ettd johdon ohjausjarjestelmien hyo-
dyntamisen lopullisena tarkoituksena on suorituskyvyn parantuminen. Myos tutkimuk-
sissa on havaittu, etta strategisella suorituskyvyn mittauksella on lopulta positiivisia vai-
kutuksia niin yleiseen suorituskykyyn kuin taloudelliseen tuloksellisuuteen (Endrikat ja

muut, 2020, s. 123-124).
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5.1.6 Tulospalkkiojarjestelma

Tulospalkkiojarjestelmien kaytto oli haastatelluissa yrityksissa erittdain yleista. Kahta
haastateltavaa yritystd lukuun ottamatta kohdeyrityksilla oli kdytossa tulospalkkiojarjes-
telma. Kuten suorituskyvyn mittauksen hyddyista esiteltiin, henkildstén ohjaaminen tu-
lospalkkiojarjestelmalla koetaan hyddylliseksi. Tulospalkkiojarjestelmalla on mahdollista
motivoida ja ohjata henkildstda ja ndin ollen parantaa yrityksen toimintaa asettamalla
tulospalkkiokriteerit yrityksen strategisten tavoitteiden kannalta yhdenmukaisiksi. Esi-
merkiksi haastateltava 15 kuvasi, etta linkittamalla yrityksen keskeinen tavoite, myynnin
kehittaminen, vaikuttamaan henkiléston saamaan tulospalkkioon, saadaan henkil6stoa
kannustettua toimintaan, jolla tavoiteltu myynti voidaan saavuttaa. Tata ajatusta mukail-
len haastateltavien yrityksien kriteerit tulospalkkioille vaihtelivat yrityksien tarpeiden ja

tavoitteiden mukaan.

Haastatteluiden perusteella kohdeyrityksissa yleinen tulospalkkiojarjestelma on kuiten-
kin monitasoinen muodostuen seka yhtio- etta henkilétason osasta. Kun tulostavoitteille
asetetaan muitakin kuin pelkkia taloudellisiin mittareihin pohjautuvia tavoitteita, voi-
daan tavoitteet kokea oikeudenmukaisempina, silla tavoitteet huomioivat suoriutumisen
laajemmin ja useammasta ndakékulmasta (Lau ja Sholinin, 2005). Henkilokohtainen kri-
teeri onkin tarkea, jotta tyontekija voi omalla panoksellaan vaikuttaa saamaansa tulos-

palkkioon ja jotta hanen suoriutumistaan arvioitaisiin monipuolisesti.

Tulospalkkioon vaikuttaa tyypillisesti yhtidtasolla jokin strategian kannalta keskeinen ta-
lousluku. Haastateltava 1 kuvasi, etta yhtiokohtainen osuus muodostuu toimintakulusuh-
teesta, haastateltava 2 taas kertoi, ettd asiakasliiketoiminnan tulos on keskeinen osa tu-
lospalkkiota ja haastateltava 15 totesi yrityksen taloudellisina kriteereina olevan myynti,
liikevaihto ja EBIT (earnings before interest and taxes). Tyontekijakohtaisella tasolla tu-
lospalkkion kriteerit maaraytyvat tyypillisesti yrityksen funktioiden mukaan. Haastatel-
tava 8 luetteli, ettd myynnille on asetettu myyntikatteen kehittyminen, logistiikalle tyo-

suoritteeseen perustuva palkanlisa seka keski- ja ylimmalle johdolle omat kriteerit. Myds
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haastateltava 17 mainitsi, etta tulospalkkioiden sisalté vaihtelee riippuen funktiosta eli

tuotannolle, kehitystoiminnalle, myynnille ja markkinoinnille on omat tulostavoitteensa.

Joillain yrityksilla tulospalkkiojarjestelma oli viela tarkemmin jaoteltu henkilékohtaisen
ja yhtiotason lisdksi kattamaan myds tyontekijan oman liiketoimintasektorin tai tiimin
suoriutumisen. Esimerkiksi haastateltava 9 havainnollisti, etta yrityksen ja henkilokohtai-
sen kriteerien lisaksi tulospalkkiojarjestelma huomioi myds tyontekijan liiketoimintasek-
torin suoriutumisen. Vastaavasti haastateltava 4 kertoi, etta tulospalkkion kriteerit oli
asetettu hyvinkin hienostuneesti koskettaen tyéntekijan suorituksen lisaksi myés oman

tiimin ja palvelualueen suoriutumista.

Tulospalkkiojarjestelman tarkoitukset vaihtelevat yrityksissa. Haastatteluissa kuitenkin
toistuivat tulospalkkioiden ohjaava vaikutus seka sitouttaminen. Esimerkiksi haastatel-
tava 1 tiivisti, ettd palkkiojarjestelma kuvastaa sitd, mitad toivotaan tyontekijan tekevan.
Haastateltava 8 huomautti, etta palkkiojarjestelman avulla pyritdaan sitouttamaan avain-
henkiloita tarjoamalla heille esimerkiksi osakkeita, joiden hallinnan saaminen edellyttaa
usean vuoden tydsuhdetta luovutusajankohdasta. Haastateltava 14 mainitsi myds, etta
maariteltyjen kriteerien pitda olla vertailukelpoisia tyontekijoiden valilla. Tama on oleel-
lista huomioida, jotta tyontekijat kokevat kriteerit oikeudenmukaisiksi ja saavutettaviksi.
Kaiken kaikkiaan kohdeyrityksien tulospalkkiojarjestelmista valittyy strategisten mittaus-
jarjestelmien ajatus, eli tulostavoitteilla varmistetaan, ettd henkiloston ja johdon toi-

minta suunnataan kohti yrityksen tavoitteita (Endrikat ja muut, 2020, s 108).

Yleisesti kohdeyrityksien tulospalkkiojarjestelmissa korostui taloudellinen tuloksellisuus.
Tutkimuksissa on havaittu, ettd kannustin- ja palkitsemisjarjestelmat ovat yksi keino ta-
loudellisten paamaarien saavuttamiseen, silla niita voidaan hyddyntaa yrityksien toimin-
nassa kohdentamalla strategiset tavoitteet palkitsemisjarjestelman kriteereilla motivoi-
maan tyontekijoita ja helpottamaan heidan suhtautumistansa asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseen. Malina ja Selto (2004, s. 450) esittavat, ettd strategiset tavoitteet tulos-
palkkioihin yhdistavalla palkitsemisjarjestelmalld voidaan saavuttaa parantuneita orga-

nisaationaalisia tuloksia. Esimerkiksi palkitsemisen yhdistaminen tuotteiden laadun ja
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toimitusvarmuuden kehittdamiseen nakyy lopulta parantuneena asiakastyytyvaisyytena
ja -uskollisuutena. Lee ja Yang (2011, s. 88) huomauttavat, ettd palkkiojarjestelma voi
parantaa strategian ja siihen liittyvien tavoitteiden kommunikointia, kun asetetut tavoit-
teet ovat mitattavissa palkkiojarjestelman kriteereilla ja ndin ollen jokaisen organisaation
yksilon ymmarrettavissa. Myos nama kuvatut havainnot on nahtavissa kohdeyrityksien
tulospalkkioihin liittyvassa toiminnassa. Henkilokohtaiset kriteerit raataldidaan esihen-
kilon kanssa monessa yrityksessa ja nailla pyritdan lopulta taloudellisen tuloksellisuuden

parantamiseen.
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Taulukko 7. Tulospalkkiojarjestelma kohdeyrityksissa

Haasta- | Yrityksen toi- iojdries-
v . TUIOSprk_'f'O!_arJfS Tulospalkkiolle asetetut kriteerit
teltava miala telma kaytossa
H1 Pankki ja vakuu- Kaytossa Yhtiokohtainen osa kulusuhteesta, henkilokohtai-
tus nen osa tehtdvan mukaan
H2 Pankki ja vakuu- Kaytossa Asiakasliiketoiminnan tulos ja esihenkilén kanssa
tus asetetut henkilokohtaiset tavoitteet
H3 Pankki ja vakuu- Kaytossa Tulos ja muita kriteereita
tus
H4 Talouden palve- Kaytossa Henkilokohtaiset tavoitteet seka palvelualueen ja
lut ryhmaén suoriutuminen
H5 Talouden palve- Kaytossa Yrityksen tulos ja henkilokohtaiset tavoitteet roo-
lut lin mukaan
H6 Talouden palve- | Kaytdssa vain ylim- -
lut malla johdolla
H7 Vahittaiskauppa Ei kdytossa -
HS Vahittaiskauppa Kaytossa 3 tulospalkkiojarjestelmaa: myynnilld myyntikate,
logistiikalla tyosuorite, johdolle tulos
H9 Kiinteistd Kaytossa Yrityksen ja liiketoimintayksikon tulos seka henki-
I6kohtaiset tavoitteet
H10 Kiinteisto Kaytossa Yhtiotasolla liikevaihto, investoinnit, NPS, hallin-
tokulut liikkevaihdosta, henkilokohtaiset roolin
mukaan
H11 | Ajoneuvon tukku- Kaytossa Toiminnon tuloksentekokyky, henkilokohtaiset
kauppa roolin mukaan
H12 | Ajoneuvon tukku- Ei kdytossa -
kauppa
H13 Teollinen tuo- Kaytossa Kaikilla tasoilla, johdolla ja myynnilla eri kriteerit,
tanto mutta perustuu taloudelliseen menestykseen
H14 Teollinen tuo- Kaytossa Yrityksen tulos ja henkil6kohtaiset tavoitteet roo-
tanto lin mukaan
H15 Elintarviketeolli- Kaytossa Taloudellisina tavoitteina myynti, liikevaihto ja
suus EBIT, henkilokohtaiset tavoitteet roolin mukaan
H16 Elintarviketeolli- Kaytossa Yrityksen tulos ja myos kehityskeskusteluissa ase-
suus tetut henkil6kohtaiset tavoitteet
H17 Teknologiateolli- Kaytossa Funktion mukaan sidottu tilauksiin, tulokseen ja
suus kassavirtaan, myos turvallisuus kriteerina
H18 Teknologiateolli- Kaytossa Tulostavoite ja pehmedmpia tavoitteita roolin
suus mukaan
H19 Lakipalvelut Kaytossa Yhdistelma laadullista ja numeerista arviointia
H20 Logistiikka Kaytossa Myynnille ja johdolle omat, kriteerit luottamuk-
sellisia
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5.2 Digitalisaation ja teknologisen kehittymisen vaikutus suorituskyvyn

mittaukseen

Tutkielman teoriassa esiteltiin malli muutosvoimista ja niiden vaikutuksista johdon las-
kentatoimeen ja sen ammattilaisten tydnkuvaan (Osterreich, Teuteberg ja Buscher, 2019,
s. 17). Erityisesti controllereiden tyénkuvan muutosta on tutkittu runsaasti, mutta joh-
don laskentatoimen menetelmatasolla tutkimusta on vahemman. Tassa tutkielmassa
kohdeyrityksilta kysyttiin seka teknologisen kehittymisen etta kestavan kehityksen vaiku-
tuksia suorituskyvyn mittaukseen. Teknologisen kehittymisen osalta kysyttdessa auto-
matisaation, big datan ja tekoalyn vaikutuksista suorituskyvyn mittauksessa saatiin hyvin
epdyhtenaisia vastauksia nykyisesta hydodyntamisestd, mutta tulevaisuuden osalta nake-
mys oli melko yhtendinen, silla haastateltavat nakivat teknologisen kehittymisen vaikut-
tavan suorituskyvyn mittaukseen. Lahes kaikki haastateltavat uskovat, etta teknologisen
kehittymisen myota mittausdataa on enemman ja reaaliaikaisesti saatavilla, mittausda-
tan kerdys on automatisoitu ja saatavilla suoraan jarjestelmistd, jotta rutiininomaisesta
ja manuaalisesta datan kerayksesta voitaisiin luopua. Nadiden vaikutuksien nahtiin myos
helpottavan, nopeuttavan ja parantavan suorituskyvyn mittausta ja sen pohjalta tehtya

paatoksentekoa.

Nykyinen teknologisen kehittymisen hydodyntaminen suorituskyvyn mittauksessa vaihteli
haastateltavien yritysten mukaan. Monissa yrityksissd mittausta suoritettiin yha keraten
dataa manuaalisesti monista eri lahteista, laskien ja kooten sita Excel-jarjestelmassa, kun
taas toisissa yrityksissa paaosin kaikki mittarit oli automatisoitu jarjestelmiin, kuten Po-
wer Bl:hin. Korsen ja Ingvaldsen (2022, s. 1059) kuvaavat, ettd uusilla tietoteknisilla rat-
kaisuilla voidaan automatisoida suurten tietomaarien kerddminen ja analysointi, jonka
avulla tieto on helposti saatavilla koko organisaatiossa. Monessa yrityksessa mittausta ei
ollut vield automatisoitu, mutta se nahtiin kuitenkin tavoitetilana. Sen sijaan yrityksissa,
joissa mittaukseen liittyvaa tietomaarien kerdamista ja analysointia oli automatisoitu,
nahtiin myds siita saatavia hyotyja laskentatoimen asiantuntijoiden rutiininomaisen tyén
poistumisena, virheettomyytena ja ajan saastymisend. Myoskin tutkimuksissa on ha-

vaittu samanlaista muutosta. Rieg (2018) havaitsi, etta tietoteknisen kehityksen myota
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laskentatoimen asiantuntijoiden rooli on muuttunut, kun rutiinitehtavien sijaan voidaan

keskittya johdon tukemiseen.

Nyt tehdadan tyota, etta paastaan siihen, etta nykyiset mittarit saataisiin muu-
tettua niin, etta ne tulisivat taysin digitaalisiksi tai tekoalyn kautta. Siihen suun-
taan ollaan menossa. (Haastateltava 2)

Tassakin olemme vield aika alkutekijoista, mutta kylla nakisin, ettd on ehdotto-
masti. Ehka just timmoinen data-analytiikka ja Power Bl -jarjestelman hyodyn-
tadminen on ollut hirvean iso apu. Aikaisemmin on ollut hirvedn paljon tyoélaam-
paa kerata vaikka jotain niita tietoja, mita me saamme Power Bl:sta. Ne on pita-
nyt monelta eri raportilta ja Excelissa pyorittda. Silhen on mennyt valtavasti
enemman aikaa, ettd nyt saadaan tosi napparasti kylla tuolta Bl:sta ja saadaan
my0s silla tavalla, etta tulee aina edellisen padivan tieto sielta. Aikaisemmin sit-
ten on joutunut odottaa kirjapidon sulkemisen ja ndin. Kylla se on silla tavalla
ollut iso askel eteenpdin. Parisen vuotta ollut nyt kaytdssa. Saa suoraan rapor-
tilta luvut, niin on sitten helppo vain laittaa vaikka eteenpain, etta tekee analyy-
sit ja muuta. (Haastateltava 7)

Siina tulee mieleen just esimerkiksi se, etta kun naita tyékaluja tulee lisaa, niin
tavallaan helpottaa sita datan niinku saamista, etta kaikkea ei lasketa Excelissa,
ettd mika se lopputulos nyt onkaan, vaan etta sen laskee joku jarjestelma. Nyt
se onkin saatavissa vaikka jossain Power Bl:ssd, mikd imaisee sen ja laskee, niin
valtytaan vaikka virheilta. Sielld ei ole niinku semmoista tavallaan ihmisen teke-
maa laskentavirhetta valissa jos semmoisia on koskaan ollut. (Haastateltava 14)

Kysyttdessa big data -analytiikan vaikutuksista suorituskyvyn mittaukseen, haastattelijoi-
den oli hankala nimeta mitaan selkeita vaikutuksia. Tama ei sinallaan yllata, silla tutki-
muskirjallisuudessa on ollut haasteita hahmottaa, minkalaisia vaikutuksia big datalla on
ja milla tavalla sita voidaan hyodyntaa. Suorituskyvyn mittausjarjestelman ideana on tu-
kea yrityksen paatoksentekoprosessia kerdaamalla, laatimalla ja analysoimalla tietoja
(Neely, 2005). Mittausjarjestelmilla on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia johdon toi-
mintaan ja paatoksentekoprosessiin viestittamalla, opettamalla ja parantamalla tulostie-

toa (Bourne, Melnyk, ja Bititci, 2018; Franco-Santos ja muut, 2012).
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Mittausjarjestelmien ominaispiirteiden pohjalta voisi ajatella, etta kun tietoa on entista
enemman saatavilla, voitaisiin saavuttaa myos entistd parempia paatoksia tarkemman
mittausdatan avulla. Sardi ja muut (2020) havainnollistavatkin, ettd big datan tehokas
hyodyntaminen edellyttda, ettda mittausjarjestelma pystyy kerdamaan mahdollisimman

moninaisia suorituskykytietoja.

Haastatteluissa nousi esiin muutamia mahdollisuuksia big datan vaikutuksista. Esimer-
kiksi haastateltava 12 kertoi, ettd ajoneuvon tukkukaupassa voidaan hyddyntaa yrityksen
ulkopuolella olevia rekisterdintitietoja ja markkinaosuuksia. Haastateltava 9 esitti, etta
dataa on jatkuvasti enemman saatavilla ja johdon hyodynnettavissa, mutta toisaalta
olennaisen tiedon maarittaminen on oma ongelmansa. Kiinteistdsijoitusta edustava
haastateltava 10 naki myos, etta ulkoisista ldhteistd, kuten Oikotielta tai ennustelaitok-
sista, saatavan datan hyodyntaminen big data -analytiikalla tulee muuttamaan ja helpot-
tamaan datan kayttoa. Myos teknologiateollisuutta edustava haastateltava 18 mainitsi,
ettd big dataa voidaan hyodyntaa esimerkiksi huoltoliiketoiminnan tukena, kun dataa
saadaan etdlukulaitteista. Tatd dataa voidaan kayttdaa koneiden mittaukseen ja sen tie-

don valossa myos hydédyntamaan paatoksenteossa.

Tekoalyn osalta lahes kaikki haastattelijat olivat yksimielisia, ettei tekoaly viela vaikuta tai
nay suorituskyvyn mittauksessa. Li, Haohao ja Ming (2020) kuvaavat tutkimuksessaan
tekoalyn vaikutuksia laskentatoimeen ja nakevat, ettd tekoaly korvaa paivittaiset rutii-
nitehtdvat ja tekee laskentatoimesta automatisoitua, tarkkaa seka autenttista. Vaikka
monissa haastateltavissa yrityksissa mittaamista oli automatisoitu, ei sitd nahty teko-
alyna eika tekoaly suorittanut mittaamista missaan yrityksessa. Toisaalta automatisoin-
nin kuvatut vaikutukset mukailivat Lin ja muiden havaintoja. Osassa kohdeyrityksissa au-
tomatisoinnin hyodyiksi lueteltiin rutiininomaisien tehtavien poistumisen laskentatoi-
men ammattilaisilta, virheettémyyden ja ajan sadstymisen. Tekoalyyn liittyen haastatel-
tava 1 naki yhteyttd mittauksen ja tekoalyn valilla kertoen, ettd yrityksessa vakuutustoi-

mintaan on luotu tekodlyn malleja, jotka korjaamokuvien perusteella paattelevat, minka
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tyyppisia vahinkoja on ja tdlld on epasuoraa vaikutusta mittaukseen esimerkiksi toimi-
tusvarmuuden arvioinnissa seka tata tietoa hyédynnetaan yrityksen toiminnassa ja paa-

toksenteossa.

Haastatteluiden perusteella teknologisen kehityksen vaikutukset suorituskyvyn mittauk-
sessa kohdistuvat erityisesti mittauksen ja mittaroinnin automatisointiin. Big data -ana-
lytiikan osalta useassa yrityksessa nahtiin sille hyddyntamismahdollisuuksia, mutta toi-
saalta myds tutkimuskirjallisuudessa esiintyneita haasteita tunnistettiin, kuten oleellisen
tiedon maarittaminen epaoleellisesta. Tekoalyn osalta vaikutuksia suorituskyvyn mit-
taukseen ei vield juuri ole. Yhteistd kuitenkin yrityksille on, ettad tahtotila teknologisten
innovaatioiden kayttéonottoon ja hydédyntamiseen tulevaisuudessa on korkea. Niissa
nahtiin paljon potentiaalia ja koettiin saatavan hyotyja. Sama ajatus nakyy myos tutki-
muskirjallisuudessa, silla teknologian rooli yrityksen suorituskyvyn, kuten strategisten ta-
voitteiden, huippuosaamisen ja korkean asiakastyytyvaisyyden, kehittamisessa on nahty
keskeisessa asemassa (Olan, Arakpogun, Suklan, Nakpodia, Damij ja jayawickrama, 2022,
s. 608). Investoiminen tekoalyyn ja tietotekniikkaan on nahty edistdavan esimerkiksi liike-
toimintaprosessien parantamista. Seuraava haastateltavan nakemys tiivistdaa hyvin tek-

nologisen kehityksen vaikutuksen talla hetkella suorituskyvyn mittauksessa.

Mittaustyota tekevien controllereiden tydonkuva muuttuu automatiikan ja robo-
tiikan avulla. Ei tarvitse enda joka kuukausi Excelissa muokata mittareita kun-
toon, vaan tiedot muuntuisivat automaattisesti ajastuksella. Big data ja tekoaly
ei vield ndy. (Haastateltava 17)

5.3 Kestavan kehityksen vaikutus suorituskyvyn mittaukseen

Tutkielman kolmannen tutkimuskysymyksen myota etsittiin vastauksia siihen, nakyyko
kestavan kehityksen trendi suorituskyvyn mittauksessa. Yritykset ymmartavat yha enem-
man kestavan kehityksen mahdollisuuksista esimerkiksi kilpailuedun saamiseksi ja suuret,

globaalit yritykset esittavatkin merkittavista sitoutumisistaan sosiaalisiin ja ymparistoon
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koskeviin ongelmiin (Beusch, Frisk, Rosén ja Dilla, 2022, s. 1). Myo6s suorituskyvyn mit-
tauksessa huomioidaan nykyaan kestavan kehityksen alueita, kuten energian kayttoa ja
hiilidioksidipaastoja (Lisi, 2015, s. 28). Taustalla on myos yrityksien sosiaalisen vastuun
kasvu, silla yrityksien rooli kestavan kehityksen edistamisessa nahdaan keskeisena (Dyl-

lick ja Hockerts, 2002).

Kestavan kehityksen osalta haastatteluissa oli seka toimialasidonnaisia etta toimialasta
riippumattomia yhtaldisyyksia. Energian kulutukseen ja hiilidioksidipaastdjen mittaami-
nen korostui tuotantoa harjoittavilla toimialoilla. Toimialasta riippumattomia aihepiiriin
liittyvia vaikutuksia oli usean yrityksen raportoima nykymuodossa oleva vastuullisuusra-
portointi, joka edellyttaa tietynlaisten kestavan kehityksen arvojen mittaamista nyt ja tu-

levaisuudessa.

Vastuullisuusraportoinnin myo6ta yritykset joutuvat mittaamaan toimintansa vaikutusta
esimerkiksi ymparistéon ja henkiléston hyvinvointiin. Moni yritys kuvasi uudenlaisen
vastuullisuuteen liittyva saantelyn vaikuttavan yrityksien suorituskyvyn mittaukseen.
Haastateltava 10 ja 18 mainitsivat, ettda Euroopan unioni on asettanut uusia raportointi-
velvoitteita vastuullisuuden kannalta, milld on vaikutusta mittaukseen. Haastateltava 20
kertoi, ettd EU:n paastotavoite asettaa mittaukselle uusia vaatimuksia. Haastateltava 9
kuvasi, etta pakollisen raportoinnin myoéta vastuullisuusteemoja mitataan, mutta ne ovat

enemman ulospain kdytdssa kuin organisaatiolle itsellensa.

Hiilidioksidipaastojen mittaaminen ja paastotavoitteiden seuraaminen oli osa monen yri-
tyksen mittausta. Kestavan kehityksen osalta ilmastonmuutokseen liittyva mittaus ja ym-
paristovaikutuksen selvittaminen korostuivat. Talouden palveluiden toimialaa edustava
haastateltava 5 kertoi, ettd yrityksessa mitataan henkildstén matkustamiseen liittyvia
lentopaastoja ja tavoitteena on nadiden vahentaminen. Myos ajoneuvojen tukkukaupassa
haastateltava 11 kertoi, ettd autojen myyntiin on asetettu hiilidioksidipaastéjen alenta-
mistavoite, jonka avulla henkilostda ohjataan tarjoamaan asiakkaille ymparistoystavalli-

sempi joko sdhkolla tai muulla vaihtoehtoisella polttoaineratkaisulla toimiva vaihtoehto.
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Taman ohjeistuksen kannustamiseksi henkilostolle oli asetettu tulospalkkioita ymparis-
toystavallisen vaihtoehdon myynnista. Myos elintarviketeollisuudessa haastateltava 15
mainitsi, ettd ilmastonmuutos on otettu yhdeksi koko konsernin mittariksi, jota seura-
taan ja jonka perusteella on luotu tavoitteita, joiden saavuttamiseen kiinnitetdaan huo-
miota. Myos teollisuutta edustava haastateltava 18 sanoi, etta liiketoiminnan hiilidioksi-
dipaastdja on mitattu muutama vuosi. Kaiken kaikkiaan hiilidioksidipaastéjen mittaami-
nen oli toimialasidonnaista, eikd esimerkiksi pankki- ja vakuutusalalla nahty tallaiselle

ympadristomittaamiselle tarvetta.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd yhda useammat organisaatiot tunnistavat vaikutuksensa
sidosryhmiin seka vastuun ymparistdéon ja kestavaan kehityksen ja nadin ollen yritykset
ovat myos alkaneet kehittdad organisaatiota ja sen suorituskyvyn mittausjarjestelmia ym-
pariston kannalta kestavampaan suuntaan (Greiling, Traxler ja Stotzer, 2015; Domingues,
Lozano, Ceulemans ja Ramos, 2017). Monet kohdeyritykset tunnistivat samanlaisia asi-
oita ja mittaukseen olikin tullut kestavan kehityksen aihepiiriin liittyvaa vastuullisuus- ja

ymparistomittausta.
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Taulukko 8. Megatrendien vaikutus suorituskyvyn mittaukseen

Haasta- | Yrityksen toi- Megatrendien vaikutus suorituskyvyn mittaukseen
teltava miala Digitalisaatio Kestava kehitys
H1 Pankki ja vakuu- | Tekodlyn malleja, joita kdytetddn suorituskyvyn Ei vaikutusta
tus mittauksessa
H2 Pankki ja vakuu- | Suuntana mittarien digitalisoituminen ja tekodlyn Vastuullisuusteeman mittari seuraamaan vas-
tus hyddyntdaminen tuullisuusohjelman lapivientia
H3 Pankki ja vakuu- Mittareiden automatisaatio Ei vaikutusta
tus
H4 Talouden palve- | Digitalisaatio mahdollistaa reaaliaikaisemman suo- Paastotavoitteiden mittaus
lut ritteiden seurannan
H5 | Talouden palve- Ei vaikutusta Tyématkoihin liittyva paastdjen mittaus (e. len-
lut topaastot)
H6 Talouden palve- | Suuntana suunniteltujen ja toteutenuiden suorite- Ei vaikutusta
lut madrien tuominen Bl:hin
H7 Viahittdiskauppa | Data-analytiikan hydédyntdminen ja mittareiden Ei vaikutusta
osittainen automatisointi
HS Vahittdiskauppa | Big datan ja tekodlyn hyédyntaminen tuloillaan, Vastuullisuusraportointiin liittyva mittaus
verkkomyynnin kiihdyttdminen ja mittaus
H9 Kiinteisto Mittausdatan maaran kasvu Vastuullisuusraportointiin liittyva mittaus
H10 Kiinteisto Mittauksessa kaytettdavan datan keruun osittainen Vastuullisuusraportointiin liittyva mittaus (e.
automatisointi kiinteistddata ja hiilidioksidipdastot)
H11 Ajoneuvon tuk- Ei vaikutusta Palkkiojarjestelma ekologisempien vaihtoehto-
kukauppa jen myyntiin
H12 Ajoneuvon tuk- | Big datan maaritelman mukaista dataa kaytetty jo Ei vaikutusta
kukauppa aiemmin kuin big datasta on puhuttu, tekodlyn
hyddyntdaminen tulossa ja mietitdan, miten sita
voisi hyodyntaa
H13 Teollinen tuo- Ei vaikutusta Energiansaddstd ja muu kestava toiminta tavoit-
tanto teena, investointipdatokset
H14 Teollinen tuo- Mittauksen ja mittausdatan keruun automatisaa- | Havikkiin, energian kulutukseen ja kierratykseen
tanto tio liittyvaa mittausta
H15 | Elintarviketeolli- | Mittauksessa kdytettdvan datan saamisen helpot- | |Imastonmuutos koko konsernin mittarina ja sille
suus tuminen asetettu tavoitteita
Hi6 | Elintarviketeolli- Ei vaikutusta Vastuullisuusraportointiin liittyva mittaus (kier-
suus ratys, kestava ja eettinen tuotanto)
H17 Teknologiate- | Automatisaation ja robotiikan hyédyntaminen mit- Ei vaikutusta
olli-suus taustyossa
H18 Teknologiate- | Automatisaatio, tuotantokoneista saatavan big da- | EU:n asettama kestdvan kehityksen raportointi,
olli-suus tan hyédyntdminen mittaroinnissa hiilidioksidipaastdjen mittaaminen
H19 Lakipalvelut Prosessien automatisaatio ja tekodly vaikuttavat Green office -sertifikaatti ja tavoite vahentaa
tulevaisuudessa padstoja mittauksen fokuksessa
H20 Logistiikka Kehityksen myota mittausdata ja mittarit helpom- Hiilidioksidipaastdjen mittaus

min saatavilla
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa selvitettiin suorituskyvyn mittauksen nykytilaa suomalaisissa yrityk-
sissa. Lisaksi toisen kokonaisuuden muodosti megatrendien vaikutuksien arviointi suori-
tuskyvyn mittauksen hyédyntamisessa ja kehittdmisessa nyt ja tulevaisuudessa. Mega-
trendeiksi tutkimukseen valittiin digitalisaatio ja kestava kehitys. Digitalisaatiossa keski-
tyttiin erityisesti sen myota syntyneisiin teknologisiin innovaatioihin, kuten big dataan ja
tekoalyyn. Kestavan kehityksen nakékulmasta tarkasteltiin sitd, miten yritysten sosiaali-
nen vastuu ja ymparistokysymykset nakyvat mittausjarjestelmissa. Tutkielmaa varten
haastateltiin 20 suurta suomalaista yritysta ja haastatteluun osallistui controllereita seka
muita ylempia toimihenkil6ita. Tutkielmassa kaytetty aineisto kerattiin teemahaastatte-
luin, jotka jarjestettiin syksyn 2022 aikana. Haastattelun suuntaviivat maaritteli siind kay-

tetty haastattelurunko (Liite 1).

Suorituskyvyn mittauksen kokonaisuutta tarkasteltiin strategisen suorituskyvyn mittauk-
sen nakékulmasta. Haastatteluissa paljastui, ettd kohdeyrityksilla operationaalinen mit-
taus oli paasaantoisesti keskeisimmassa roolissa, mutta myds strategiaa mitattiin seka
strategisen suorituskyvyn mittauksen ja mittausjarjestelmien ajatukset nakyivat koh-
deyrityksien toiminnassa. Suorituskykya mitattiin jokaisessa yrityksessd, mika koettiin
erittdin tarkedksi. Tutkielman tulokset vahvistivat ajatusta siitd (esimerkiksi Neely ja
muut, 2005), etta suorituskyvyn mittaus koetaan tarkeaksi ja jopa valttamattomaksi tut-

kijoiden lisaksi my6s kaytannon yrityselaman asiantuntijoiden keskuudessa.

Strategisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien periaatteet nakyivat kohdeyrityksissa,
vaikka harva yritys hyddynsi maaritelman mukaista mittausjarjestelmaa toiminnassaan.
Yrityksissa mitattiin suorituskykya erilaisilla ei-taloudellisia nakékulmia mittaavilla mitta-
reilla ja ndiden nakdkulmien valilla tunnistettiin syy-seuraussuhteita johtaen lopulta ta-
loudelliseen tuloksellisuuteen. Myos jatkuvan parantamisen ajatusta kuvattiin osassa
kohdeyrityksia ja suorituskyvyn mittauksen avulla asetettiin tavoitteita, jotka lyhytaikai-
sen parantamisen sijaan tahtdavat pitkan aikavalin jatkuvaan suoriutumisen parantami-

seen asetettujen tavoitteiden mukaan.
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Kohdeyrityksissa mittarit valittiin tyypillisesti tarpeen ja sen mukaan, mita tavoiteltiin pa-
rannettavan eli strategisia tavoitteita muunnettiin toiminnallisiksi mitattavissa oleviksi
mittareiksi. My0s tulospalkkioiden asettaminen kohdeyrityksissa oli suosittua. Kohdeyri-
tyksissa sovellettavissa tulospalkkiojarjestelmissa oli tunnistettu niiden ohjaava ja kan-
nustava vaikutus sekd niiden avulla henkilostoa ja johtoa palkittiin strategian kannalta
keskeisten tavoitteiden saavuttamisesta roolin mukaan. Tulospalkkioiden kriteereissa
kohdeyrityksissa korostui pehmeat ja roolin mukaan esihenkilon kanssa raataloidyt kri-
teerit seka yritystason taloudellinen suoriutuminen. Henkil6kohtaiset strategiasta johde-
tut tulospalkkion tavoitteet voivat johtaa lopulta parantuneeseen organisaationaaliseen
tuloksellisuuteen (Malina & Selto, 2004, s. 450). Tyontekijoiden ymmarrys strategisista
tavoitteista voi olla myos selkedampaa, kun asetetut tavoitteet ovat mitattavissa palk-
kiojarjestelman kriteereilld (Lee & Yang, 2011, s. 88). Nama tekijat voivat johtaa lopulta
yrityksen parantuneeseen taloudelliseen suoriutumiseen, minka voi nahda kohdeyritys-
ten tulospalkkiojarjestelman funktiona kuvattujen motivoivan ja ohjaavan vaikutuksen

lisaksi.

Vaikka strateginen suorituskyvyn mittaus ja ajatustavan mittausjarjestelmat olivat paa-
osin poistuneet yrityksien sanavarastoista, niiden toimintatavat ovat yha nahtavilla yri-
tyksien suorituskyvyn mittausprosesseissa. Kertoo myds BSC-mallin vaikuttavuudesta,
ettd noin 30 vuotta myohemmin siina kuvatut toimintatavat ja strategisen suorituskyvyn
mittauksen elementit on nahtavissa yha yrityksien suorituskyvyn mittausprosessissa.
Myds kysyttdessa strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytosta, suurin osa
kohdeyrityksista tunnisti heti BSC-mallin, vaikka harvassa yrityksessa tallaista tutkimus-

kirjallisuuden maaritelman mukaista mallia sovellettiin.

Suorituskyvyn mittauksen tarkeyden ja roolin lisdksi siitd saatavat hyodyt varmistavat,
ettd se on menetelmdna yha keskeinen johdon laskentatoimen kentdssa. Kohdeyrityk-
sissa mittauksesta saatavat hyddyt mukailivat Franco-Santos ja muiden (2012) sekd En-
drikat ja muiden (2020) tutkimuksien havaintoja suorituskyvyn mittauksen ja mittausjar-

jestelmien kayton vaikutuksista ja saatavista hyodyista.
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Teknologisen kehityksen hyédyntaminen oli monen kohdeyrityksen tahtotilana. Muuta-
missa yrityksissa hyodynnettiin big datan ja tekoalyn mahdollisuuksia, mutta suurta vai-
kutusta niilla ei viela ole suorituskyvyn mittauksessa. Tahtotilan lisaksi myds suuressa
osassa yrityksia arveltiin, etta nailld ilmi6illa on tulevaisuudessa vaikutusta suorituskyvyn
mittaukseen. Nyt vallitsevana teemana kohdeyrityksissa oli mittareiden ja mittausdatan
kerdamisen automatisoiminen. Tama ndkemys tukee esimerkiksi Riegin (2018) nake-
mysta, ettd tietoteknisen kehityksen myo6ta laskentatoimen asiantuntijoiden rooli on
muuttunut, kun rutiinitehtavien sijaan voidaan keskittya johdon tukemiseen. Automati-
saatiota lukuun ottamatta tutkimuksessa tarkastelun alla olevien big datan ja tekoalyn
vaikutukset eivat vield ole realisoituneet, mutta moni kohdeyritys kuitenkin totesi, etta

nyt mietitdan naiden teknologioiden hyodyntamismahdollisuuksia.

Kasvaneen yritysvastuun ja ymparistotietoisuuden lisdantymisen myota kestavan kehi-
tyksen rooli on kasvanut, mika oli nahtavissa myos kohdeyrityksille jarjestetyissa haas-
tatteluissa. Lahes kaikissa kohdeyrityksissa oli otettu askelia kestavan kehityksen edista-
miseen. Suorituskyvyn mittauksen tasolla noin kaksi kolmasosaa haastateltavista kuvasi-
vat vaikutuksia myos mittaukseen. Toimialalla oli kuitenkin keskeinen vaikutus ja suurim-
mat vaikutukset olivat teollista tuotantoa ja elintarvikealaa edustavissa yrityksissa, joissa
havikkiin, kierratykseen ja energiankulutukseen oli asetettu mittareita. Vastuullisuusra-
portointi oli tuonut myo6s uusia paineita suorituskyvyn mittauksen ja mittareiden kehit-
tdmiseen. Pehmedmpien arvojen mittaaminen ja ndiden tietojen hyddyntaminen vas-
tuullisuusraportoinnissa korostui. Kohdeyrityksissa ei mainittu kuitenkaan olleen kehi-
tetty mitdaan tutkimuskirjallisuudessa esitettyja viitekehyksia, kuten SBSC:td. Vastauk-
sissa korostuikin, ettd kestavan kehityksen aihepiiriin liittyvd mittaaminen on organisaa-

tion ulkopuolelle suunnattua, eika siita kerrottu saatavan hy6tyja omassa toiminnassa.
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6.1 Tutkimuksen rajoitukset

Laadulliseen tutkimukseen liittyy omat rajoitteensa. Menetelman valinnan perustelu on
esitetty aiemmin tutkimuksen neljannessa luvussa, ja siina laadullinen tutkimus nahtiin
tutkimuksen tavoitteen kannalta sopivaksi menetelmaksi. Tutkielmaan osallistui 20
suurta suomalaista yritysta niiden controllereiden tai ylempien toimihenkildiden edusta-
mina. Vaikka vastauksissa saavutettiin saturaatiota, voisivat tulokset olla erilaisia, mikali
kohdeyrityksia olisi enemman. Laadullisen tutkimusmenetelman my6ta esimerkiksi kaik-
kia toimialoja on hankala saada edustetuiksi. Naiden pohjalta tulokset eivat ole taysin

yleistettavia. Tama on kuitenkin ominaista laadulliselle tutkimukselle.

Vaikka kaytetyn aineistonkeruumenetelman eli teemahaastattelun luotettavuuteen kiin-
nitettiin paljon huomiota, liittyy siihen omat haasteensa. Haastatteluissa haastattelijan
toiminta ja sanavalinnat ovat saattaneet ohjata haastateltavien vastauksia tiettyyn suun-
taan ja on mahdollista, ettd toisen haastattelijan jarjestamana tai toisella haastatteluker-
ralla saman haastateltavan kanssa saataisiin poikkeavia tuloksia. Teemahaastattelurunko
toimi haastattelujen suuntaviivana, mutta on aina olemassa riski, etta haastattelija toi-

minnallaan vaikuttaa haastateltavien antamiin vastauksiin.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tarkastelun kohteena olevat teknologisen kehittymisen innovaatiot, big data ja tekoaly,
eivat vield laajasti vaikuttaneet suorituskyvyn mittauksessa. Kestavan kehityksen vaiku-
tuksia osattiin esittda laajemmin, mutta senkin osalta suuremman vaikutuksen koettiin
olevan vasta tuloillaan. Murros naiden osalta ei siis ole vield realisoitunut ja tdman tut-
kielman toistaminen l3hitulevaisuudessa voisi olla perusteltua. Yksimielisyys on siita,
ettd nama tekijat muuttavat johdon laskentatoimen kenttda ja suorituskyvyn mittausta,
mutta ldhitulevaisuudessa voitaisiin saada konkreettisempia vastauksia siita, kuinka

nama tekijat vaikuttavat suorituskyvyn mittauksen hyddyntamisessa ja kehittdmisessa.
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Kestavan kehityksen trendin voimistuminen ja kasvanut yritysten yhteiskuntavastuu luo
kestavan kehityksen liittyvalle tutkimukselle lisaa painoarvoa. Taman tutkimuksen tulok-
sissa havaittiin, ettd kestavan kehityksen merkitys on yha kasvamassa ja siihen liittyva
mittaus kehittymassa. Padastomittaus oli otettu useammassa yrityksessa kayttoéon lahi-
menneisyydessa ja yhdessa yrityksessa kerrottiin olevan palkkiojarjestelma ymparistoys-
tavallisempien vaihtoehtojen myynnille. Naiden havaintojen pohjalta voitaisiin tutkia
palkitsemista liittyen ilmastotavoitteiden saavuttamiseen. Tutkimuksella voitaisiin selvit-
taa, minkalaisia ymparistotavoitteita yrityksilla on, miten niitd mitataan ja minkalaisia

palkkiojarjestelmia ilmastotavoitteille on luotu.

Tutkielmassa esitetyn muutosvoimien mallin kaltaisella ajatuksella voitaisiin tarkastella
my0Os muiden tekijoiden vaikutusta suorituskyvyn mittaukseen. Ulkoisina muutosvoi-
mina voisi ajatella esimerkiksi vallitsevien kriisien, kuten Covid19, energiakriisi ja inflaa-
tio, vaikutusta suorituskyvyn mittaukseen. Tutkimuksessa voitaisiin selvittaa esimerkiksi,
ettd millaisia vaikutuksia tallaisilla tekijoilla on suorituskyvyn mittareiden hyédyntami-

seen.

Tutkimuksessa paljastui, etta yrityksien hyddyntamat datalahteet kattavat hyvin erilaisia
osa-alueita perinteisten taloudellisten tietolahteiden lisdksi. Ranta, Ylinen ja Jarvenpaa
(2022, s. 2) kuvaavat, etta digitalisaatio ja sen hydodyntdminen erilaisissa johtamisproses-
seissa on lisannyt merkittavasti saatavilla olevaa dataa. Kohdeyrityksissa kuvattiin mitat-
tavan ja saatavan dataa muun muassa henkilostéhallinnosta kattaen tyotyytyvaisyyteen,
sairauslomaraportteihin, palkkoihin ja tyontekijoiden vaihtuvuuteen liittyvia tietoja. Di-
gitalisaation myotavaikutuksesta syntyneiden uusien dataldahteiden vaikutusta ja datan
hyodyntamisen mahdollisuuksia voitaisiin tutkia tarkemmin suorituskyvyn mittauksen
tasolla. Tutkimusta voitaisiin kohdentaa siihen, millaisia uusia dataldhteita yritykset hyo-
dyntavat toiminnassaan, minkalaisia vaikutuksia nailla on mittaukseen ja mittareiden so-

veltamiseen ja miten naitd hydédynnetdan.
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Naita jatkotutkimusehdotuksia voidaan toteuttaa tdman tutkielman kaltaisella menetel-
malla. Naita asioita voi tutkia kuitenkin myds erilaisilla tutkimusmenetelmilla ja tutki-
musaineistoilla. Esimerkiksi taman tutkielman voisi toistaa myds maarallisin menetelmin,
jolloin vastauksista voitaisiin saada yleistettavampia laajemman otoskoon myo6ta. Toi-
saalta jatkotutkimuksissa kuvattuja ideoita, kuten palkitsemista liittyen ilmastotavoittei-
siin, voitaisiin tutkia myos yksilotapaustutkimuksella, jossa ilmi6ta tutkitaan syvallisesti

pidemmalla aikavalilla.
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Liitteet

Liite 1: Haastattelurunko

Tutkimuksen tarkoitus:

Kartoitamme johdon laskentatoimen menetelmien (kustannuslaskenta, suorituskyvyn
mittaus, budjetointi) yleistilaa suomalaisissa yrityksissa 2020-luvulla. Lisaksi selvitimme,
miten digitalisaatio ja kestava kehitys vaikuttavat johdon laskentatoimen menetelmien
hyodyntamiseen ja kehittamiseen seka miten ne muuttuvat?

Yleiset tiedot

Haastateltavan asema, nykyinen tehtavankuva ja tyokokemus vuosina

Kustannuslaskennan osuus

1. Onko teillad kaytossa toiminnanohjausjarjestelma, johon on integroitu kustannuslas-
kentaa? Mitka laskentamenetelmat ovat kaytossa?
1.1. Onko jako- ja/tai lisdyslaskenta kaytossa?
1.2. Kaytetdaanko toimintolaskentaa hyodyksi?
1.3. Onko elinkaarikustannuslaskenta kaytdssa? Enta sen ymparistda ja sosiaalisia

tekijoita huomioivat sovellukset?

2. Miksi juuri kyseinen toiminnanohjausjarjestelma ja laskentamenetelmat ovat vali-
koituneet?

3. Mika tavoite laskentamenetelmilld on?
Milloin viimeksi on otettu kdytt6on uusia laskentamenetelmia tai luovuttu van-
hoista? Miksi?

5. Onko suunnitelmissa ottaa kaytt6on uusia menetelmia tai luopua vanhoista? Mista
syysta?

6. Miten teidan yrityksessanne digitalisaatio on ymmarretty ja miten se nakyy toimin-
nassanne?
6.1. Miten ja milta osin digitaalinen kehitys, kuten big data ja tekoaly, on muutta-

nut / muuttaa kustannuslaskentaa?

7. Miten teidan yrityksessanne maaritellaan kestava kehitys ja miten se nakyy toimin-
nassanne?
7.1. Miten ilmastonmuutos ja kestdva kehitys huomioidaan kustannuslaskennassa?
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Suorituskyvyn mittauksen osuus

1. Minkalainen on yrityksen strategisen suorituskyvyn mittauksen nykytilanne?

1.1. Mita jarjestelmaa yritys kayttaa suorituskyvyn mittauksessa? Enta minkalaisilla
jarjestelmilla suorituskyvyn mittaukseen kaytettavaa dataa kerataan ja varas-
toidaan?

2. Mika on suorituskyvyn mittauksen kannalta keskeista informaatiota, enta mika sen
rooli ja tarkoitus on? Mihin informaatiota hydédynnetaan?

3. Minkalaisia mittareita yritys kayttaa? Kaytetaanko mittareita paatoksenteon tu-
kena?

4. Onko yrityksessa kdytossa suorituskyvyn mittausjarjestelma?

4.1. Milla tavalla mittarit valitaan mittausjarjestelmaan?

5. Luoko suorituskyvyn mittaus lisdarvoa esimerkiksi yrityksen paatoksentekoproses-
siin ja strategian toimeenpanoon?

6. Onko yrityksessa kaytossa palkkiojarjestelma? Mita kriteereja on asetettu tulos-
palkkiolle?

7. Miten ja milta osin digitaalinen kehitys, kuten Big Data ja tekoaly, on muuttanut /
muuttaa suorituskyvyn mittausta?

8. Miten ilmastonmuutos ja kestava kehitys huomioidaan suorituskyvyn mittauk-
sessa?

Budjetoinnin osuus

1. Millainen on budjetoinnin nykytilanne yleisella tasolla? Voisitko kuvailla yrityksen
budjetointiprosessin lyhyesti?

1.1. Hyédynnetaanko budjetoinnissa rullaavia ennusteita / rullaavaa budjetoin-
tia? Miten usein ennusteita paivitetaan?

2. Onko yrityksessa aikeita tehda muutoksia budjetointiprosessiin tulevaisuudessa,
millaiset ovat tulevaisuudennakymat budjetoinnin osalta?

3. Tunnistatteko budjetointiin liittyvia ongelmia, kuten jaykkyys, aikaavievyys, ei yh-
teyttd strategiaan...? Mitkad ovat mielestdsi suurimpia budjetointiin liittyvia haas-
teita?

3.1. Voisitteko kuvitella, etta yritys voisi luopua budjetoinnista, eli hyodyntaa ns.
Beyond Budgeting -lahestymistapaa budjetoinnissa?
Miten paljon lisdarvoa koette budjetoinnin tuovan?

5. Miten digitalisaatiokehityksen ilmi6t, kuten big data, ennustava data-analytiikka tai
tekodly ovat vaikuttaneet tai tulevat vaikuttamaan budjetointiin?

6. Nakyvatko kestavan kehityksen tavoitteet yrityksen budjetointiprosessissa?
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