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Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, minkalainen mittarikokonaisuus sopisi parhaiten tuke-
maan kohdeyrityksen talousosaston toimintaa ja sen strategian toteuttamista. Tavoitteena oli
saada aikaan hyvin perusteltu ja analysoitu mittaristo, jonka talousosasto voisi ottaa kayttoon ja
josta hyotya.

Kohdeyrityksena toimi kotimainen suuri teknologiateollisuuden alan yritys. Talousosaston toimin-
nan mittaamisen suunnittelu oli osa suurempaa kehityshanketta kohdeyrityksessa, silla kohdeyritys
halusi alkaa mittaamaan toimintaa seka osasto- etta yritystasoilla. Kehityshanke ei ollut viel& opin-
naytetyon toteutuksen aikana edennyt muilla osastoilla, joten tdma opinnaytetyd voisi toimia esi-
merkkiné ja olla hyddyksi myds muiden osastojen toiminnan mittaamisen suunnitteluun. Erityisesti
talousosastojen toiminnan mittaamisesta ei ole juurikaan aiempaa tutkimustietoa, joten tdma opin-
naytetyo voi antaa ideoita ja uusia nakokulmia myos muiden yritysten hyodynnettavaksi. Lisaksi se
tarjoaa jatkotutkimuksen aihetta, sillé taloushallinnon toiminnan mittaamista voisi tutkia laajemmin-
Kin.

Valittu 1&hestymistapa oli tapaustutkimus, sillé tarkoituksena oli perehtyé syvallisesti tiettyyn ilmi-
00n, tuottaen kehittamisehdotuksia, joita ei kuitenkaan opinnaytetyon puitteissa vieda kaytantoon
asti. Aineistonkeruumenetelminad sovellettin havainnoinnin, haastattelun ja aivoriihikeskustelun
keinoja. Opinnaytetyon tietoperusta koostui toiminnan mittaamisen teoriasta, keskittyen balanced
scorecard- teoriaan, seka taloushallinnon toimintaymparistoa ja sen tulevaisuuden nakymia kuvaa-
vasta teoriasta. Toiminnan mittaamiseen teorian kautta saatiin tietoa ylipaataan toiminnan mittaa-
misesta ja sen hyddyista ja haasteista, seka siita, milla tavalla mittaamista voisi suunnitella ja mita
erityisesti huomioida suunnitteluprosessissa. Taloushallintoala seka taloushallinnon rooli yrityk-
sissa on monella tapaa muutoksen keskella teknologian kehityksen seka muuttuvien ulkoisten vaa-
timusten vuoksi. Taman teorian pohjalta pystyttiin huomioimaan toimintaymparisto ja tulevaisuuden
nakymat talousosaston kriittisia menestystekijoita pohtiessa, ja nain huomioimaan ne myos mitta-
rien suunnittelussa.

Tietoperustaa ja muuta aineistoa soveltaen suunniteltu mittaristo antaa talousosastolle arvokasta
tietoa sen toiminnan laadusta ja tehokkuudesta, seka tukee sita toimintansa kehittdmisessa ja stra-
tegian toteuttamisessa. Kehittamistehtavan toteutus tuotti hyotya talousosastolle jo suunnittelupro-
sessin aikana, silla aivoriihikeskusteluissa osaston toimintaa, strategiaa ja kriittisia menestysteki-
joita tuli pohdittua kokonaisvaltaisesti, ja keskustelujen kautta saatiin useita kehitysideoita liittyen
talousosaston toimintaan, joita lahdettiin viemaan eteenpain.

Asiasanat: tasapainotettu mittaristo, BSC, mittaristot, taloushallinto
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The purpose of this thesis was to find out, which performance measures would be the most suitable and value
adding ones for the performance measurement of an accounting department. The aim was to plan a balanced
scorecard, which would support the performance of the accounting department’s strategy and bring valuable
information to their knowledge about their processes and performance, such as the quality and efficiency of
them.

This case study was performed in the interest of a large Finnish company, acting in the field of technology
industry. They had announced a wider range development project aiming to start measuring performance in
all departments of the company as well as on the company level. This thesis was targeted to the accounting
department, being the first department in which this development project was launched within the company.
Therefore, this thesis can function as an example for the other departments.

Measuring the performance of accounting departments seems to not have been as a topic of former research,
since it was difficult to find any specific data on the topic. This leaves many possibilities for future research,
such as studying the performance measurement of accounting in a wider scale, targeting a bigger group of
companies.

As data collection methods for this case study, interview, observation, and brainstorming were used, mainly to
gather information from inside the company. To form a theoretical framework, performance measurement,
particularly balanced scorecard theory, and theory about the operating environment and future insights of the
accounting field in general were studied. Insights from the accounting field were an important addition to the
database, since the field is in the middle of ongoing change and development, due to the development of
technology and the changing, increasing demands from outside, for example from the EU.

The theoretical framework together with the data collected from the client company formed a good foundation
for the planning of the scorecard. As an output of this thesis, a critically analysed scorecard was planned,
which the accounting department could take into operation and benefit from it as in gaining information about
their performance, spotting weaknesses, and developing processes. In addition, during the brainstorming con-
versations regarding the planning of the scorecard, there were multiple development ideas formed regarding
the departments processes.

Keywords: Balanced scorecard, BSC, performance measurement, accounting
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1  KEHITTAMISTEHTAVAN KUVAUS

Tama opinnaytetyo tukee toimeksiantajan ajankohtaista kehityshanketta toiminnan mittaamisen saralla. Koh-
deyritys haluaa aloittaa toimintansa mittaamisen ottamalla kayttoon mittaristoja niin yritystasolle, kuin osasto-
tasoillekin. Tahan asti kohdeyrityksessa on seurattu vain joitain, lahinna taloudellisia mittareita. Tama opinnay-
tety0 kohdistuu talousosaston toiminnan mittaamisen suunnitteluun. Kehityshanke ei ole vield muilta osin koh-

deyrityksessa edennyt, joten talousosasto paasee esimerkin asemaan taman opinnaytetyon myota.

Mittareiden kayttoonotolla kohdeyrityksessa yleisesti tavoitellaan sita, ettd saadaan nakyvaksi yrityksen eri
osa-alueiden prosessien toiminta, pystytaan havaitsemaan poikkeamat toiminnassa ja puuttumaan niihin, seka
saadaan nakodalaa menneisyyden lisaksi myos tulevaisuuteen (Toimitusjohtaja, 2023). Mittaristot voivat tukea
strategian toteutusta kéytanndssa, ja ovat tarkea tydkalu johdon paatdksenteon tueksi (sama). Kun ajatellaan
talousosaston nakdkulmaa, antaa mittaaminen osastolle konkreettista tietoa sen prosessien laadusta ja tehok-
kuudesta, sekéa tuo nakyvaksi naissa tapahtuvaa kehitysta. Pystytdan myos puuttumaan mahdollisiin epékoh-

tiin tehokkaammin, kun mittaaminen tuo ne esiin.

Talousosaston
toiminnan mittaus

Taloushallintoalan
toimintaymparistd
ja tulevaisuus

Balanced
scorecard

Kuvio 1 Opinnéytetyén tietoperustan kuvaus

Kehittamistehtavan suorittamiseksi rakennetaan tietoperusta, joka toimii perustana mittariston suunnittelulle.

Tata on tiivistetysti kuvattu ylla kuviossa 1. Tietoperustassa perehdytaan balanced scorecard-teoriaan, joka



on pitkaan ja laajasti sovellettu toiminnan mittaamisen teoria, jonka liséksi tutkitaan taloushallintoalan toimin-
taymparistoa ja sen tulevaisuuden kehitysnakymia. Balanced scorecard- teorian kautta opitaan, miten toimin-
nan mittaamisen suunnittelussa kannattaa ottaa huomioon, miten suunnitteluprosessi voidaan toteuttaa, seka
saadaan tietoa mm. siita, mité hy6tya toiminnan mittaamisesta voidaan saada. Taloushallintoalaan perehtymi-
sen kautta saadaan tietoa siita, millainen alan toimintaymparistd on, minkalaiset tekijat siihen vaikuttavat ja
milta tulevaisuuden kehityssuunta nayttaa. Kun teoriaa taloushallintoalasta yhdistetdan toiminnan mittaamisen
teoriaan, voidaan naita yhdessa soveltaen pohtia, mita asioita nimenomaan talousosaston toiminnan mittaa-

misessa kannattaisi huomioida.

Tietoperustan lisaksi kehittamistehtavan suorittamista varten kerataan aineistoa useita eri menetelmia hyo-
dyntaen. Aineiston ja tietoperustan analysoinnin pohjalta tehdaan tulkintoja ja paatelmia siita, millainen mitta-
risto tukisi parhaiten kohdeyrityksen talousosaston toimintaa, strategiaa ja visiota. Mittariston suunnittelun li-
saksi myos analysoidaan, millaista hyotya sen kaytto talousosastolle tuottaa. Opinnaytetydsta rajataan pois
mittariston kayttoonotto ja siihen liittyvien visuaalisten raporttien luominen ja suunnittelu. Mittaristoa suunnitel-
lessa kuitenkin huomioidaan se, etta mittarien vaatimat tiedot ovat sellaisia, jotka yrityksen tietojarjestelmista
ovat saatavissa, ja siten mittarit ovat mahdollista kaytanndssa toteuttaa. Tama on erittéin oleellista, sillé tiedon
saatavuus on usein kompastuskivena mittareiden suunnitteluprojekteissa, eika mittarisuunnitelma olisi kovin-

kaan hyodyksi, jos sita ei voisi kaytanndssa sellaisenaan toteuttaa (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 52).

Taman opinnaytetyon tuotoksena oleva mittaristo hyodyttaa kohdeyritysta useilla tavoilla. Suunniteltava mitta-
risto on sellainen, jonka talousosasto voi ottaa kayttoon ja hyddyntaé toiminnassaan, ja lisaksi talousosaston
mittariston suunnitteluprosessi ja lopputulos voi toimia esimerkkind kohdeyrityksen muille osastoille, joilla
oman toiminnan mittaamisen suunnittelu on vield alkutekijdissaan. Taméa opinnaytetyo voi toimia myos muille
yrityksille ja niiden talousosastoille esimerkkina siita, miten taloushallinnon toimintaa voisi mitata. Nimenomaan
talousosastojen toiminnan mittaamisesta ei ole paljoa tutkimustietoa tai muuta kirjallisuutta saatavilla, joten

tama tyo voi antaa uudenlaisia nakokulmia asiaan.

1.1 Kohdeyritys

Toimeksiantajasta kaytetaan opinnaytetydssa nimea kohdeyritys. Yritys on n. 300 tyontekijaa tyollistava pro-
jektiorganisaatio teknologiateollisuuden alalla, jonka vuosittainen liikevaihto on noin sadan miljoonan luokkaa.
Sen toimintaan kuuluu materiaalinkasittelyjarjestelmien toimittaminen puunjalostus- ja energiateollisuudelle, ja

sen projektit ovat pitkakestoisia, esimerkiksi vuoden tai useammankin mittaisia. Lisaksi yrityksella on after



sales- toimintaa varaosien ja huoltojen myynnin muodossa. Projektinomainen toiminta tuo omat erityispiir-
teensé yritykselle kokonaisuudessaan, ja niin myods talousosaston toimintoihin, kuten mittariston suunnittelua

koskevassa osuudessa tassa opinnaytetydssa kay iimi.

Kohdeyrityksen talousosaston vastuulle kuuluvat yrityksen taloushallinto, palkkahallinto, seké yleishallinto. Ta-
lousosastolla tydskentelee 15 tyontekijaa, mukaan lukien opinnaytetyon tekija. Talousosaston strategiaa ja
visiota, seka sen vastuualueisiin kuuluvia prosesseja ja toimintoja kasitellaan jaljempana tassa opinnayte-

tyossa mittariston suunnittelun yhteydessa.

1.2  Tarkoitus ja tavoite

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittad, minkalaiset mittarit sopisivat parhaiten mittaamaan kohdeyri-
tyksen talousosaston toimintaa. Mittareiden tulisi olla kohteen kannalta olennaisia ja luotettavia, jotta ne voivat
olla hyodyksi kohteen toiminnan arvioinnissa, kehityskohteiden l6ytamisessa ja kehityksen arvioinnissa. Opin-
naytetyon tavoite on, etta saadaan luotua erityisesti kohdeyrityksen talousosaston toiminnalle suunniteltu, kriit-
tisesti perusteltu ja analysoitu mittaristo, jonka se voi ottaa kayttoonsa ja saada siita hyotya toimintaansa ja

sen kehittamiseen.

Tutkimuskysymys, johon tdméa opinndyte tyo pyrkii vastaamaan, on: Mink&lainen mittaristo tukisi parhaiten

kohdeyrityksen talousosaston toimintaa, strategiaa ja visiota?



2 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTONKERUU

Taman opinnaytetyon aihe on tydelaman tarpeesta noussut kehitystarve, ja kehittdmistoimintaan sovelletaan
tutkimuksen tietoa. Tallaista kehittamistyota voidaan kutsua tutkimukselliseksi kehittamistyoksi. Tutkimukselli-
sessa kehittamistyossa kysymykset nousevat nimenomaan kaytannon kautta, ja niihin vastataan tutkimustie-

don avulla, samalla tuottaen uutta tietoa, seka kehittamispohjaista oppimista. (Toikko & Rantanen, 2009, 19-

23; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, 15.)

Tutkimuksellisen kehittamistyon ja tieteellisen tutkimuksen keskeinen erottava tekija on pagmaara; tieteellinen
tutkimus haluaa tuottaa iimidista uutta teoriaa, tutkimuksellinen kehittdmistyd samalla myos kaytannén paran-
nuksia tai uusia ratkaisuja. Kehittdmistydssa tarkeassa roolissa on dokumentointi, silla kehittamistyon tarkalla
dokumentoinnilla voidaan luoda uutta ammatillista tietoa, esimerkiksi tuoden kirjalliseen muotoon tyéelaméassa
olevaa hiljaista tietoa ja uudistaa sen tieto- ja osaamisperustaa. Tutkimuksellista kehittamisty6ta voidaan ver-
rata myds ns. arkiajatteluun pohjautuvaan kehittamistyohon, jonka tyyppista kehittdminen tydeldmassa usein
saattaa olla. Kehittdminen tapahtuu ratkaisemalla kaytanndsta nousseita ongelmia tai uudistustarpeita, paa-
tokset perustuvat omiin ideoihin ja satunnaiseen tiedon keraamiseen, eiké prosessi sisalla valttdmatta paljoa
kriittista arviointia, eika sita dokumentoida. Taman tyyppisesta kehittamistydsta siis puuttuu tutkimuksellisuus,
joka tassa opinndytetydssé sen sijaan on lasng; toimenpiteitd tehdaan jarjestelmallisesti, perustellen valinnat,
tietoa hankitaan tutkimusten ja kaytannon kautta, kaytetaan analyyttisyytta ja kriittisyytta erilaisten nakokul-
mien l6ytamiseen seka kokonaisuuden osien arviointiin, ja dokumentoidaan prosessi ja lopputulos tarkasti.
(Ojasalo, Moilanen& Ritalahti, 2014, 19-22.)

Edeltavan osion pohjalta voidaan todeta, etta tutkimuksellinen kehittamistyo sijoittuu tieteellisen tutkimuksen
ja arkiajatteluun pohjautuvan kehittamistyon valille. Taman opinnaytetyon tutkimuksellisen kehittamistyon pro-
sessin aikana on tarkeaa pitaa mielessa nama ominaispiirteet, jotka tekevat siita juuri tutkimuksellisen kehitta-

mistyon. Talldin tydn hyoty niin kohdeyritykselle, tyon tekijalle, kuin tydn lukijoillekin, on paras mahdollinen.

21 Tutkimusmenetelma ja lahestymistapa

Tutkimusmenetelmat jaetaan perinteisesti laadulliseen, eli kvalitatiiviseen, ja maaralliseen, eli kvantitatiiviseen
lahestymistapaan. Tyypillisen maarallisen tutkimuksen tavoitteena on testata, pitdako jokin teoria paikkansa.

Menetelméana kaytetaan esimerkiksi lomakekyselya, jonka kohteena on iso joukko vastaajia. Tutkimustulosten
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analysointiin kaytetaan tilastollisia menetelmia. Laadullista tutkimusta sen sijaan kédytetaan yleisesti vahem-
man tunnettujen asioiden tutkimiseen, tai kun halutaan lisata ymmarrysté jostakin aiheesta. Laadullisessa tut-
kimuksessa tutkimusjoukko on yleensa suppeampi, mutta tavoiteltu ymmarrys aiheesta sen sijaan syvempi tai

kokonaisvaltaisempi. On myos tyypillista, etta tutkija on lahellé tutkittavaa kohdetta ja mahdollisesti osallistuu

sen toimintaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, 104-5.)

Naista tutkimusmenetelmista tahan tutkimukselliseen kehittamistehtavaan sovelletaan laadullista lahestymis-
tapaa. Opinnaytetyon kautta halutaan lisata ymmarrysta talousosaston toiminnan mittaamisesta, ja syventya
tahan tiettyyn aiheeseen syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti. Lisaksi opinnaytetyon tekija on hyvin lahella tutkit-

tavaa kohdetta, silla han tyoskentelee kohdeyrityksessa.

Opinnaytetyon lahestymistapaa valitessa pohdittiin tapaustutkimuksen, toimintatutkimuksen ja konstruktiivisen
tutkimuksen valilla. Tapaustutkimusta kaytetaan, kun halutaan ymmartaa ja ratkaista jokin yrityksen ongelma
tai tilanne, tai tuottaa sille tutkimuksen keinoin kehittdmisehdotuksia. Tapaustutkimuksessa ei vieda tata rat-
kaisua tai ehdotusta kaytantoon asti, vaan opinnaytetyon puitteissa kyse on ratkaisu- tai kehittdmisehdotuk-
sesta. Toimintatutkimuksessa sen sijaan tarkoituksena on vieda tuotos kaytantdon asti, ja tyypillisimmin kyse
on ihmisten tai yrityksen toiminnan muuttamisesta. Liséksi kaytantoon vietya muutosta tulee arvioida, joten
prosessi voi olla melko pitk&kin. Konstruktiivinen tutkimus on osin saman tyyppinen kuin toimintatutkimus,
mutta sen tuottama muutos kohdistuu tyypillisesti johonkin konkreettiseen asiaan, eiké ihmisiin tai organisaa-

tioon. Myds konstruktiivisessa tutkimuksessa kehitetyn ratkaisun toteutus ja sen hyddyn arviointi ovat keskei-

sessa osassa. (Ojasalo Moilanen & Ritalahti, 2014, 37-38.)

Taman pohjalta paadyttiin siihen, etta tdssa opinnaytetyossa tapaustutkimus on sopivin lahestymistapa. Rat-
kaisevana tekijana talle johtopaatokselle oli se, etta tassa opinnaytetydssa ei ole tarkoitus vieda kehittamis-
tyota kaytantoon asti, vaan lopputuotoksena toimiva mittaristo on kohdeyritykselle kehittamisehdotus, jonka
he voivat sitten ottaa kayttoon. Jos tahan opinnaytetyohon kuuluisi myos kayttoonotto ja tulosten arvioint,

venyisi se etenkin ajallisesti liian pitkaksi.
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Kuvio 2 Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, 54.)

Ylla olevassa kuviossa 2 on kuvattu tapaustutkimuksen tyypillista etenemisprosessia. Tama vastaa hyvin sita,

miten tassa kehittdmistydssa edetaan. Kehittdmistehtavan kuvauksen jalkeen edetaan iimioon perehtymiseen

tietoperustan kautta, seka empiirisen aineiston keruuseen eri menetelmilla. Naiden pohjalta suunnitellaan ke-

hittamistehtavan tuotoksena toimiva mittaristo, joka toimii kohdeyritykselle kehittamisehdotuksena, jonka se

voi ottaa kayttoon.

2.2 Aineistonkeruumenetelmat

Aineistonkeruumenetelmina tassa opinnaytetydssa kaytetdan useampaa laadullista menetelmaa: aivoriihityos-

kentelya, havainnointia, seka haastattelua. Alla olevassa kuviossa 3 on kuvattu kaytettavia aineistonkeruume-

netelmia, jotka jokainen tuovat kehittdmistehtavan tueksi tietoa eri nakokulmista, seka kohdeyrityksen sisalta,

etta sen ulkopuolelta.

Kohdeyrityksen
ulkopuolelta

Taloushallintoliiton
haastattelu

Aivoriihet
talousosastolla

Talousosaston
toiminnan mittaus

Kohdeyritys

Kuvio 3 Aineistonkeruumenetelmien kokonaisuus
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Yhteisolliset menetelmat ovat yleisesti kaytettyja asiantuntijatyon kehittdmisessa, ja ne ovat tassakin kehitta-
misty0ssa tarkeassa roolissa; parhaat ideat tuskin syntyisivat pelkastaan opinnaytetyon tekijan ja tutkimustie-
don soveltamisen kautta, vaan tarvitaan my6s ymmarrysta kéytanndsta ja yhteistydtd muiden asiantuntijoiden
kanssa. Tutkimuksen kohteena tassa opinnaytetydssa on erityisesti kohdeyrityksen talousosasto, joten suurin
osa aineistonkeruusta kohdistuu siihen, jonka liséksi tuodaan kohdeyrityksen johdon nakemys toimitusjohtajan

haastattelun kautta, seka@ Taloushallintoliiton asiantuntijan ndkemyksia alalta yleisesti. (Ojasalo, Moilanen &

Ritalahti, 2014, 40-44.)

Haastattelu on yksi eniten kaytetyista aineistonkeruumenetelmista laadullisessa tutkimuksessa. Haastattelu-
tyyppeja on paljon erilaisia, ja sopivin tulee aina miettia tapauskohtaisesti. Tassa opinnaytetydssa haastatel-
laan kohdeyrityksen toimitusjohtajaa seka Taloushallintoliiton asiantuntijaa. Haastattelut toteutetaan puo-
listrukturoituna haastatteluna, mika tarkoittaa, etta kysymykset laaditaan etukateen, mutta haastattelun aikana
voidaan tarpeen mukaan muuttaa niiden jarjestysta, jattaa kysymyksia pois, tai kysya mieleen tulevia lisaky-
symyksia. Haastattelut @anitetaan, kunhan siihen saadaan kohteilta lupa, silld tama antaa haastattelijalle pa-
remman mahdollisuuden keskittya taysin haastattelutilanteeseen, muistiinpanojen kirjoittamisen sijaan. Nain
aineistonkeruun luotettavuus on myds parempi, kun tulosten dokumentointi ei ole muistiinpanojen tai haastat-
telijan muistin varassa, vaan han voi palata niihin ja litteroida haastattelun rauhassa. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti, 2014, 106.)

Havainnointia voidaan kayttaa taydentdmaan muita menetelmid, tai se voi olla paaroolissa, ja esimerkiksi
haastattelu voi taydentaa havaintoja. Tassa kehittamistydssa havainnoinnin rooli on suuri, sillé kehittamistyon
suorittamiseen tarvitaan monipuolisesti tietoa kohdeyrityksen talousosaston toiminnasta. Havainnointi tulee
luontaisesti tdman opinnaytetyon aineistonkeruumenetelmaksi, silla opinnaytetyon tekija tyoskentelee koh-
deyrityksessa. Havainnointi on osallistuvaa, ja se kohdistuu kohdeyrityksen talousosaston toimintaan, proses-
seihin ja kaytossa oleviin jarjestelmiin. Aineistona hyodynnetaan opinnaytetyon tekijalla jo ennestaan olevaa
tietoa naista, jota sitten taydennetaan tarpeen mukaan, jotta saadaan tarvittava aineisto kehittamistyon teke-
mista varten. Havainnoista on muodostettava looginen kokonaisuus, jotta sita pystytaan analysoimaan ja hyo-

dyntamaan kehittdmistehtavassa tekemalla siita tulkintoja. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti, 2014, 114-115.)

Aivoriihi on yksi luovan ongelmanratkaisun tyypillisista menetelmista. Se sopii taman opinnaytetyon menetel-
maksi hyvin, silla mittariston suunnittelu on tietylla tapaa luovaa ongelmanratkaisua, joka hydtyy varmasti siita,
ettd useampi henkild keskustelee aiheesta ja jakaa ajatuksiaan. Tydpajan kaltaisissa aivoriihikeskusteluissa

pyritaan ideoimaan ratkaisuja ongelmaan tai uudenlaisia lahestymistapoja vetéjan johdolla. Ideointi etenee
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vaiheittain. Alussa ideoidaan vapaasti, kirjataan kaikki ideat ylos niitd enempia arvioimatta. Kun vaikuttaa silta,
etté ideoita on tarpeeksi, tai niita ei synny enempaa, voidaan siirtya valintavaiheeseen, jossa ideoita tarkastel-
laan kriittisesti, tavoitteen rajat huomioiden. Hyodyllinen menetelma ideoiden karsimiseen ja parhaiden Ioyta-
miseen voi olla esimerkiksi 3+ menetelma, joka tarkoittaa kaytanndssa dénestamista; kukin aivoriihen jasen
antaa aanensa mielestaan parhaalle tai parhaille ideoille, ja eniten &ania saaneet paasevat jatkoon. Taman
opinnaytetydn aivoriihikeskusteluihin osallistuu nelja henked, eli suhteellisen pieni porukka. Téallainen tyokalu
ei taten valttamatta ole tarpeen, vaan sen tarve korostuisi ennemmin suuremmassa porukassa, mutta

menetelma pidetdan mielessa ja kayttéa harkitaan tarvittaessa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, 160-

162.)

2.3 Eettiset kysymykset ja luotettavuus

Opinnaytetyon luotettavuus ja eettisyys ovat tarkea perusta koko opinnaytetyolle ja sen laadukkuudelle (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, 149). Naiden nakokulmien huomiointi on osa opinnaytetydprosessia sen kaikissa vaiheissa,
suunnittelusta toteutukseen, ja lopulta valmiin tyon julkaisuun. Tassa opinnaytety6ssa noudatetaan hyvaa tie-
teellista kaytantoa, jonka perusperiaatteisiin kuuluvat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto

(Tutkimuseettinen Neuvottelukunta 2023).

Opinnaytety6n tavoitteiden tulee olla korkean moraalin mukaisia, sen tulosten tulee tuottaa hyotya kaytantoon,
ja tyd tulee toteuttaa huolella, tarkkuudella, ja rehellisella toiminnalla (Ojasalo;Moilanen;& Ritalahti, 2014, 48—
49). Tassa opinnaytetydssa on selkeaa, ettd tulokset tuottavat hyotya kaytantoon, niin kohdeyrityksen, kuin
yleisen tydeldaman nakokulmasta. Huolellisella raportoinnilla tuodaan nakyvaksi sita, ettd opinndytetyd on
kokonaisuudessaan tuotettu huolellisesti, tarkasti ja rehellisesti. On myds eettistd huomioida se, kuinka
inhimillisen toiminnan vajavaisuudet ja rajoitteet ovat myds kehittamistyon vajavaisuuksia ja rajoitteita (sama).
Nailta ei voida valttya, kun opinnaytetyon tekijana on inminen, ja myos aineistonkeruu perustuu pitkalti ihmisten
antamiin nakemyksiin. lhmisilla on aina ennakkokasityksia, jotka vaikuttavat heidan tulkintaansa ilmioista
(sama). Tata kuitenkin paikataan monipuolisella aineistonkeruulla, sekd laadukkaalla tietoperustalla, ja
opinnaytetyon tekija huolehtii toiminnassaan mahdollisimman korkeasta objektiivisuudesta. Tama voi nakya
esimerkiksi siind, jos aineistonkeruun kautta kuullaan ihmisten nakemyksia asioista, jotka ovat ristiridassa
jonkin tosiasian tai esimerkiksi opinnaytetyon tietoperustan kanssa. Nakemykset eivat talldin aja tosiasioiden
yli, vaan asiaa tulee kasitella haasteena (sama).
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Kun opinnaytetydssa on mukana toimeksiantajayritys, tulee pohdittavaksi yrityksen tietojen kasittely, silla opin-
naytety0 saattaa sisaltaa esimerkiksi taloustietoja tai muita luottamuksellisia asioita, joita yritys ei halua julki-
suuteen (Tutkimuseettinen Neuvottelukunta 2023). Naista tulee yhdessa sopia, milla tavalla tiedot opinnayte-
tydsséa kéasitellaan ja mahdollisesti salataan. Esimerkiksi yleista on, ettd toimeksiantajan oikeaa nimea ei mai-
nita opinnaytetydssa (sama). Tdman opinnaytetyon toimeksiantajan kanssa on sovittu, ettei yrityksen oikeaa
nimea mainita opinnadytetydssa, ja lisaksi yrityksen tietoja sisaltdvat osuudet opinnéytetydssa kaydaan toimek-
siantajan kanssa ennen opinnaytetyon julkistamista lapi, jotta varmistutaan, etta ollaan yhteisymmarryksessa
julkaistavista tiedoista.

Kun suoritetaan aineistonkeruuseen liittyvia haastatteluita, pidetaan huoli, ettad haastateltavalle kerrotaan re-
hellisesti ja lapinakyvasti miksi ja mihin tarkoitukseen hanta haastatellaan, miten tietoja on tarkoitus hyodyntaa,
jamika hanen roolinsa on kehittamistyon kokonaisuudessa. Haastattelun kohteille myos kerrotaan, missa maa-
rin hanet tullaan opinnaytetyossa yksiloimaan, tai heidan kanssaan sovitaan tasta. Nama keskustelut ovat
tarkeita kayda ennen haastattelun aloittamista, jotta lahtokohdat haastattelulle ovat reilut, ja haastateltavalla
on mahdollisuus méaaritella esimerkiksi vastaustensa laajuus tiedostaen, missa maarin hanet tullaan yksildi-
méaan ja miten vastauksia tullaan kayttamaan. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 280-1; Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti, 2014, 48-49.)

Eettisiin kysymyksiin liittyy myds se, ettd opinndytetyon raportoinnissa huolehditaan luotettavien Iahteiden
kayttamisesta seka oikeaoppisista viittauksista lahteisiin. Lisaksi, kun hyédynnetaan tutkimustietoa, ei yleisteta
niita ilman tarvittavaa kritiikkia, eika vahatella muita tutkijoita tai kehittajia. Opinnaytetyon raportoinnin huolel-
lisuus ja johdonmukaisuus kokonaisuudessaan on osa sen eettisyytta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014,
48-49))

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan lisata kayttamalla triangulaatiota (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti, 2014, 104-105). Se tarkoittaa ilmion tutkimista useista eri nakokulmista, erilaisia aineistoja ja tiedon-
keruumenetelmia hyodyntaen, joskus myos useampaa tutkijaa (sama). Kuten edellisessa kappaleessa kuvat-
tiin, tassa opinnaytetyossa kaytetaan useampaa aineistonkeruumenetelmaa, jotka katsovat tutkittavaa ilmiota

myo0s eri nakokulmista.
On tarkeaa kuvata tutkimusprosessi ja perustella kaikki sen aikana tehdyt valinnat, jotta lukija voi arvioida tyon

luotettavuutta (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, 104-105). Tutkimuksen havaintojen toistettavuus on yksi

tieteellisen tutkimuksen kulmakivista, eiké se toteudu, jos tutkimusraportin pohjalta ei pystyta nakemaan, miten
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tuloksiin on paasty. Opinnaytetydssa tulee kuvata tutkimuksen kulkua niin tarkasti, etta lukija pystyy arvioi-
maan, miten havainnot on tuotettu ja millé perustein on tehty tulkintoja. Tdma tarkoittaa, etta opinnaytetydpro-
sessia tulee systemaattisesi selittaa, eli kertoa miten tutkimus on kaytanndssa tehty. Tama sisaltaa kaikki ai-
neistonkeruutilanteet auki selitettyna niin, etta lukija todella tietd, mita on tehty ja milla tavalla. Lis&ksi rapor-
tissa tulisi tuoda esiin, mika tutkijan rooli on tutkimuksen kohteen suhteen, seka liittyykd tutkimukseen esimer-
kiksi saatua rahoitusta, seka olla arvioituna, voivatko naméa asiat vaikuttaa tutkimustuloksiin. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen, 2005, 258-9.)

Tassa opinnaytetyossa aineistonkeruu tapahtuu opinnaytetyontekijan omassa tydymparistossa, joten on syyta
kiinnittaa erityista huomiota aineistonkeruun tulosten dokumentointiin tutkimusprosessin aikana, silla se voisi
helposti unohtua, opinnaytetydhon liittyvien keskustelujen ja havaintojen tullessa vastaan sattumanvaraisesti
ja ohimennen. Lisaksi opinnaytetyontekijan tulee kiinnittaa erityista huomiota objektiivisuuteen havainnois-
saan, tulkinnoissaan ja paatelmissaan ja toteuttaa kehittamistyota tutkimuksellisen kehittamistyon periaattei-
den mukaisesti, selkeasti erottaen sen arkiajatteluun pohjautuvasta kehittdmisesta. Tahan opinnaytetyohon ei

lity rahoitusta, joten siihen liittyen luotettavuutta ei ole tarvetta perustella enempéaa.
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3 BALANCED SCORECARD

Robert S. Kaplan ja David P. Norton alkoivat tutkia uusia tapoja mitata organisaatioiden tulosta vuonna 1990.
Tutkimusprojekti toteutettin USA:ssa kahdessatoista suuryrityksessa, ja sen tuloksena syntyi Balanced sco-
recard- malli, lyhyesti BSC. Kyseessa oli uudenlainen strategialahtoinen johtamisjarjestelma, jonka sanomaa
Kaplan & Norton kuvasivat: "Sita saat, mita mittaat.” (Kaplan & Norton, 1992). (Kaplan & Norton, 2004, 11-
13.)

BSC:n kehittajat nakivat jo silloin, etta yrityksen aineettoman paaoman merkitys kilpailutekijana tulisi kasva-
maan. Silloin ensisijainen toiminnan seurantajarjestelma oli tilinpaatos, pelkkien taloudellisten mittarien tul-
kinta. Pelk&staan niitd seuraamalla tulokset johtaisivat harhaan jatkuvan kehityksen ja innovoinnin tielta, mita
jo silloinen toimintaymparistd kuitenkin vaati. Heidan nakemyksensa mukaan taloudellisia, lyhyen tahtaimen
mittareita olisi tarkeaa taydentaa ei-taloudellisilla, pidemmalle tulevaisuuteen suuntautuvilla mittareilla. Talou-
dellisen nékokulman vierelle valittiin asiakasnakdkulma, oppimisen ja kasvun nakokulma, seka sisaisten pro-
sessien nakokulma. Taten, kun yritykset mittaisivat myos naita ei-taloudellisia asioita, ne pystyisivat myés joh-

tamaan niité ja luomaan lisdarvoa toimintaansa. (Kaplan & Norton, 2004, 11.)

Vaikka BSC kehitettiin jo yli 30 vuotta sitten, se on edelleen relevantti ja laajasti sovellettu yritysten toimin-
nassa. Sibarani B. E. (2023) tutki BSC:n kayttda ja saavutettuja hyotyja yrityksissa systemaattisella kirjalli-
suuskatsauksella julkaisuihin ajalla 2003-2023. Tutkimus osoitti, ettei alkuperaiseen Kaplanin & Nortonin teo-
riaan nahden ollut tapahtunut merkittavia muutoksia vuosien varrella, vaan sita sovelletaan yha samalla tavalla,
kuin Kaplan & Norton alun perin tarkoittivat. Tulokset puhuvat sen puolesta, ettd BSC on koettu toimivaksi ja
hyodylliseksi johtamisen valineena, eika se suinkaan ole vanhentunut. (Sibarani, 2023.)

BSC:n ideana on toimia yrityksen johtamisen valineend, linkkina johdon tavoitteiden ja suorituskykymittareiden
valilla, ja auttaa muuntamaan strategia toiminnaksi. Jokainen BSC suunnitellaan tapauskohtaisesti, kuvaa-
maan juuri sen kohteena olevan yrityksen strategiaa ja tukemaan sen toimintaa. Yhdella yrityksella voi olla
useampiakin tuloskortteja sen eri osille, kuten konsernitasolle, yksikkotasolle tai osastotasolle. Hyva esimerkki

tasta on tdma opinnaytetyd, jossa BSC:ta kehitetdan talousosastolle. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 24.)
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3.1 Nakokulmat

BSC- teorian kehittamisen aikaan oli tyypillista, ettd mittaaminen keskittyi lahinna taloudellisiin asioihin. Kap-
lanin & Nortonin kehityshankkeessa kuitenkin nahtiin tallaisten mittareiden olevan huonoja kuvaamaan yrityk-
sen kykya kayttaa aineetonta padomaansa, kuten prosessien tehokkuutta, henkiloston osaamista, seka asia-

kassuhteita — asioita, joita ei voi mitata rahamaaraisilla mittareilla. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 17.)

Taloudelliset mittarit kuvaavat sita, miten jo tehdyt toimenpiteet ovat vaikuttaneet, ja operatiiviset mittarit sen
sijaan ajavat yrityksen strategisia tavoitteita tulevaisuuden menestykseen, mittaamalla esimerkiksi asiakastyy-
tyvaisyytta, sisaisia prosesseja, seka yrityksen oppimis- ja kehittdmistoimia. BSC- mallissa mittarit jaetaan nel-
jaan nakokulmaan; taloudellinen, asiakas-, sisaisten prosessien, seka oppimisen ja kasvun nakokulma. Ku-

hunkin naista nakokulmista voi liittaa seka taloudellisia, etté operatiivisia mittareita. (Kaplan ja Norton 1992.)

BSC:n rakentamisessa kaiken keskiossa on strategia ja visio, joista valitut mittarit johdetaan. Kaplan & Norton
korostavat, etta strategia ei ole erillinen johtamisprosessi, vaan se on yksi vaihe suurta prosessia, jossa yrityk-
sen visio ja missio muutetaan kaytantoon. Strategian on tarkoitus kuvastaa sita, miten yritys aikoo luoda arvoa
asiakkailleen ja omistajilleen ja vision taas sita, mitka sen tavoitteet ovat keskipitkélla tai pitkalla aikavalilla, ja
milta se haluaa ndyttaad muiden silmissa. Strategiaa tulee kehittaa jatkuvasti, jotta se vastaisi muuttuvan toi-

mintaympariston tai sisaisten toimintojen vaikutuksiin. (Kaplan & Norton, 2004, 54-56.)

Alla olevassa kuviossa 4 kuvataan neljaé edella mainittua nakdkulmaa, seka kutakin nakékulmaa kuvastavia
ohjaavia kysymyksia. Lisaksi nuolet osoittavat nakékulmien valisia suhteita, seka kaiken linkitysta visioon ja
strategiaan. Kaplanin & Nortonin mukaan namé nelja nakokulmaa ovat syy-seuraussuhteessa toisiinsa; ai-
neettoman paaoman kehittdminen ja kohdistaminen parantavat sisaisia prosesseja, mika taas vaikuttaa posi-
tiivisesti asiakasnakokulman tavoitteisiin, ja se taas taloudelliseen nakokulmaan. Tama syy-seurausketju ku-
vastaa myos oppimis- ja kasvunakokulman tarkeytta. Aineeton padoma on kaiken perustana, ja siihen panos-
taminen vaikuttaa positiivisesti jokaiseen nakokulmaan. (Kaplan & Norton, 2004, 29.)
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Taloudellinen
nakokulma
Milta naytamme
omistajistamme?

Asiakasndkokulma Oppimisndkokulma
Jotta saavuttaisimme V|S|O & Jotta saavuttaisimme

visiomme, miltad meidan . visiomme, kuinka
tulisi nayttaa Stl”ategla yllapidamme kykyamme
asiakkaidemme silmin? muuttua ja kehittya?

Sisaisten prosessien
nakokulma
Missa
liiketoimintaprosesseissa
meidan tulee olla
erinomaisia
tyydyttaaksemme
omistajiemme ja
asiakkaidemme tarpeet?

Kuvio 4 Balanced scorecardin ndkokulmat (mukaillen Malmi, Peltola & Toivanen, 17.)

Taloudellinen nakokulma kuvastaa yrityksen omistajien nakdkulmaa — strategian taloudellista onnistumista,
seka tavoitteita, joihin strategioilla pyritaan. Sopivat mittarit riippuvat yrityksen tilanteesta; onko kyseessé kas-
vuyritys, ns. yllapitovaiheessa oleva yritys, vai elinkaarensa loppupaassa oleva yritys? Kasvuvaiheessa koros-
tuvat myynnin kasvua kuvaavat mittarit, yllapitovaineessa taas kannattavuus on tarkeassa roolissa, kun taas
elinkaaren loppupaassa omistajien intressit voivat keskittya lahinna yrityksen tuottamaan kassavirtaan. Myos
riskitason mittaus voi olla hyvé tasapainottava mittari taloudelliseen nakdkulmaan. (Malmi, Peltola & Toivanen,
2006, 25.)

Asiakasnakokulman tarkoitus on kuvata sita, milta yrityksen tulisi ndyttdd asiakkaidensa silmissa, jotta se
saavuttaisi visionsa. Asiakasnakokulmaan kuuluu perusmittareita, kuten markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys,

asiakaskannattavuus ja uusien asiakkaiden lukumaara, jotka toimivat yleisesti samankaltaisina monissa yri-
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tyksina. Tallaiset mittarit kuvaavat yrityksen onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapinnassa yrityksen nako-
kulmasta katsoen. Toisena mittarikategoriana asiakasnakokulmassa ovat asiakaslupauksen mittarit, joiden
tarkoitus on kuvastaa yrityksen kilpailustrategian ydin. Naissa mittareissa katsotaan asiakkaan nakokulmasta,
ja mietitaan, mita yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat mahdollisimman tyytyvaisia ja
uskollisia ja sita kautta yritys saavuttaisi tavoitteitaan esimerkiksi markkinaosuuden suhteen. Mittareita kehit-

taessa tulee miettia, mitka ovat niita asioita, joilla yritys aikoo menestya markkinan kilpailussa, ja johtaa mittarit

naista asioista. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 26-27.)

Sisaisten prosessien nakokulmassa mitataan niita prosesseja, joiden onnistuminen on ensiarvoisen tarkeaa
taloudellisen ja asiakasnakokulman tavoitteiden saavuttamiseksi. Yritystason mittaristoissa tuskin on jarkevaa
mitata kaikkia yrityksen ydin- ja tukiprosesseja, vaan seurannan kohteet tulisi maarittaa strategian kautta. Sen
sijaan, kun mennaan osasto- tai yksikkdtason mittariston kehittamiseen, kuten tdman opinnaytetyon kohdalla,
tilanne voi olla eri, kun kyse on yrityksen yksittaisesta osasta ja prosesseja vahemman. Mitattavia prosesseja
pohtiessa tulisi joka tapauksessa pohtia, mitka prosessit ovat strategian toteuttamisen kannalta oleellisimmat.
Taté nakdkulmaa pohtiessa ensin helposti tulee mieleen yrityksen nykyisten operatiivisten toimintojen mittaa-
minen, mutta kun ajattelu aloitetaankin taloudellisen ja asiakasnakokulman tavoitteiden kautta, voi olla, etta

joudutaan maarittelemaan uusia sisaisia prosesseja, joiden menestys vie yritysté naita tavoitteita kohti. (Kaplan
& Norton, 2004, 68; Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 27-28.)

Oppimis- ja kasvunakokulman mittarit johdetaan vahvasti tulevaisuuteen katsoen — miten yritys pystyy myos
tulevaisuudessa kehittymaan ja luomaan arvoa omistajilleen? Taman nékokulman mittareiden suunnittelu on
usein haastavin kaikista. Sen tehtavana on konkretisoida yrityksen tavoitteet aineettoman padoman kehittami-
selle. Yrityksen aineettoman padoman voidaan ajatella koostuvan inhimillisestd paaomasta, eli kaytossa ole-
vista taidoista, kyvyista ja tietotaidosta, informaatiopa@omasta, eli kaytossa olevista jarjestelmista, seka orga-
nisaatiopadaomasta, eli yrityksen toimintatavoista ja kyvyista toteuttaa muutosprosessia strategian toteutu-
miseksi (Kaplan & Norton, 2004, 73). BSC:ssa kaytetyt mittarit useimmiten koskevat inhimillistd paaomaa,
johon liittyen voidaan mitata esimerkiksi tyotyytyvaisyytta, kaytettyja koulutusresursseja, osaamista, tai sai-
rauspoissaoloja. Jarjestelmiin ja toimintatapoihin liittyvia mittareita harvoin kaytetaan. Haastavaa taman nako-
kulman mittarien maarittelysta tekee sen linkitys muihin nakokulmiin, seka aineettomaan pagomaan panosta-

misen hyotyjen konkretisoituminen vasta pitkalla aikavalilla. (Malmi;Peltola;& Toivanen, 2006, 28-30.)

Tyypillisen BSC:n mittareiden lukumé&aré vaihtelee 20-25 mittarin valilla, usein sisdisten prosessien nakokul-

massa on eniten, 8-10, muissa n. 5 per nakokulma, kun puhutaan yritystason tuloskortista. Yhdella yrityksella
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voi kuitenkin useita erillisia tuloskortteja organisaation eri tasoilla, kuten tdman opinnaytetydn kohdeyrityksen-
kin suunnitelmana on. Kun puhutaan tallaisista eri tasoille suunniteltavista tuloskorteista, usein huomattavasti

pienempi maara mittareita voi olla parempi. Tama tulee kuitenkin aina tapauskohtaisesti arvioida.
(Malmi;Peltola;& Toivanen, 2006, 31-32.)

BSC:n soveltamisen tarkoitus ei ole, etté kaikki yritykset kayttaisivat juuri ndita neljaa nakdkulmaa, vaan suun-
nitteluvaiheessa tulee miettia, mitka nakokulmat ovat parhaat juuri kyseisen yrityksen tarpeisiin. Sopivimmat
nakokulmat riippuvat yrityksesta, ja esimerkiksi erityisesti julkiselle ja yksityiselle sektorille sopivat nakokulmat
poikkeavat toisistaan. Tuloskortin suunnittelun lahtokohdan ei mydskaan tarvitse olla nakokulmissa, vaan voi
my0s suunnitella ensin mittareita, ja sitten miettia mihin nakokulmiin ne kuuluisivat. Suunnitteluprosessia kay-

daan tarkemmin lapi jaljempana tassa tyossa. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 16-17, 24.)

3.2 Mittariston tasapaino

BSC:n nimessakin esiintyva sana "balanced”, tasapainotettu, tulee huomioida useammasta nakokulmasta mit-
taristoa suunnitellessa. Mittaristoissa tasapainoilevat rahaméaaraiset ja ei-rahaméaaraiset mittarit, pitkan ja ly-
hyen tahtaimen mittarit, ennakoivat mittarit ja tulosmittarit, sisaisten ja ulkoisten nakdkulmien mittarit, seka
selkeat, helposti mitattavat ja vaikeammin mitattavat, mutta strategisesti tarkeéat asiat. Tasapainoisuus ei kui-
tenkaan kaikessa tarkoita sita, etta erityyppisia mittareita olisi saman verran keskenaan. Tasapaino muodostuu

tapauskohtaisesti, ja kaytanto voi myos usein poiketa teorian suosituksista. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006,

32-33)

Raha- ja ei-rahamaaraisien mittarien valilla enemmistd usein koostuu ei-rahaméaaréisista mittareista. Optimaa-
lista tasapainoa on vaikea maarittaa, se tulee jokaisen yrityksen 10ytaa itse. Naiden mittarityyppien ominai-
suuksissa on myos eroja, jotka on hyva tiedostaa. Rahamaaraisten mittarien heikkous on siina, etta ne keskit-
tyvat vain menneisyydessa tehtyjen asioiden seurauksiin, eivatka pysty katsomaan tulevaisuuteen ja ottamaan
huomioon asiakas- ja kilpailunakokulmia. Niiden vahvuus sen sijaan on se, etta rahamaaraiset mittarit ovat
helposti vertailukelpoisia, esimerkiksi eri yksikdiden valilla. Ei- rahamaaraisten heikkous puolestaan on niiden
huono vertailukelpoisuus. Niiden tarkea vahvuus kuitenkin on se, etta niiden avulla pystytaan havaitsemaan
ongelmat aikaisessa vaiheessa, ja mittarit ovat lahelld kaytannon toimintaa. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006,
108.)
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Liséksi tulevaisuuteen katsovien ennakoivien mittareiden, seka menneisyydesta kertovien tulosmittareiden
maariin vaikuttaa helposti se, etta tulosmittareita on helpompi keksia, kuin ennakoivia mittareita. Ei ole kuiten-
kaan suositeltavaa, etta mittaristossa on vain liuta toisistaan irrallisia tulosmittareita. Ennakoivia mittareita kan-

nattaa esimerkiksi pyrkia jontamaan tulosmittareiden kautta pohtimalla, mit& asioita parantamalla tulevaisuu-

dessa, voitaisiin parantaa tietyn tulosmittarin tuloksia. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 32-33.)

Mittariston tulisi myos sisaltaa seka lyhyen, etta pitkan tahtaimen tavoitteista jondettuja mittareita. Tama tasa-
paino muodostuu usein luonnostaan, ainakin jos sovelletaan syy-seurauslogiikkaa mittareiden maarittelyssa.
Taloudellisen nakokulman mittarien maarittelyssa tama tasapaino voi kaivata erityista huomiota, silla mittarit
saattavat helposti keskittya lahinna lyhyen aikavalin tuottavuuden parantamiseen, koska usein on paine esi-
merkiksi raportoida tuloksista kvartaaleittain. Kuitenkin tarkein taloudellinen tavoite on pitkan aikavalin arvon
kasvattaminen, eika tata sovi unohtaa. Maarittelyn eri [ahestymistapoja kasitellaan jaljempana. (Kaplan &
Norton, 2004, 60; Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 32-33.)

Helposti ja vaikeasti mitattavat asiat on otettu tasapainoisuuden tarkasteluun mukaan varmistamaan mittaris-
ton validiteettia. Jotkin asiat ovat sellaisia, etta niita on vaikea tai mahdoton mitata. Kuitenkin, jos kyseessa on
strategisesti keskeinen asia, olisi tarkeda keksia keino tuoda se mittaristoon mukaan. Tata ei kuitenkaan saa
tehda mittariston validiteetin kustannuksella, eli on pidettava mielessa mittareita valitessa, etta ne todellisuu-
dessa mittaavat oikeita asioita. On houkuttelevaa valita vain selkeité ja yksiselitteisia mittareita, mutta tama
tasapainon nakdkulma muistuttaa siita, etta vaivaa kannattaa ndhda, kun kyseessa on strategisesti tarkea
asia. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 33.)

3.3 Mittaristot eri tasoilla ja mittaristotyypit

Tyypillisesti, kun yritys luo itselleen BSC:n, se luodaan ensin yritys-, tulosyksikko- tai esim. tytaryhtitasolle.
Taman lisaksi yrityksella voi olla myo6s konsernitason mittaristo, seka osasto-, prosessi-, tiimi-, ja yksilotasoisia
mittaristoja. Se, miten tarkalle tasolle mittaamisessa on perusteltua menna, riippuu siita, miten tarkalle tasolle
asti jokin olennainen suoritus voidaan kohdistaa. Jos jonkin asian onnistuminen on taysin riippuvaista yhdesta

henkilosta, voi yksilotasonkin mittaaminen olla perusteltua.

Tallaiset eri tasojen mittaristot suuressa organisaatiossa voivat olla joko jollain tapaa toisiinsa linkitettyja, tai
ne voivat olla kunkin tason itse maarittamia. Mikali mittaristot maaritetadn eri tasoilla itsenaisesti, tuloksena on

usein KPI (Key performance infidicators) -mittariston tyyppinen ratkaisu.
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Kun eri tasojen mittaristoilla on jonkinlainen linkitys yrityksen ylatason strategiaan, luodut mittaristot voivat
tuoda osastoille ja tiimeille ymmarrystéa siihen, mitka ovat heidan toimintansa kriittiset menestystekijat, ja miten

ne vaikuttavat ylemman tason tavoitteiden saavuttamiseen. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen, 2005, 161;

Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 75-76.)

Kun BSC:ta suunnitellaan yritys- tai yksikkétason sijaan osasto- tai tiimitasolle, on hyva miettia, onko jarkevaa
rakentaa mittaristot alkuperaisen BSC-teorian mukaisesti nelikenttaisiksi. Kaikille osastoille ei esimerkiksi ole
maaritettavissa taloudellisia tavoitteita, ja nelikenttainen mittaaminen kaikilla organisaation tasoilla voi myos

muodostua turhan ty6laaksi. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 75-76.)

Yritykset voivat balanced scorecard- teoriaa parhaaksi nakemallaan tavalla, eika kyseessa ole yksiselitteinen
kasite, joka toistuisi kaikissa organisaatioissa samankaltaisena. On itseasiassa tarkeaakin, ettd mittaristot
suunnitellaan juuri kohteena olevan yrityksen tai sen osan toiminta ja strategia huomioiden, jotta lopputulok-
sena olevasta mittaristostakin tulee mahdollisimman hyvin juuri taté palveleva. On yleista, etta eri yritysten
kayttamat mittaristot ovat samankaltaisia keskenaan, vaikka niiden strategiat olisivatkin erilaisia. Kaytanndssa
on muodostunut erilaisia yleisia balanced scorecard -tyyppeja: sidosryhmamittaristoja, KPI (Key Performance
Indicator) -mittaristoja, ja strategiamittaristoja. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen, 2005, 17; Malmi, Peltola &
Toivanen, 2006, 34.)

Sidosryhmamittaristoissa mittaristot rakennetaan tyypillisesti jakamalla mittareita yrityksen keskeisimpien si-
dosryhmien mukaisiin nakokulmiin. Nailla sidosryhmillé on kullakin omat tavoitteensa, joiden toteutumista ku-
vaamaan maaritelladn mittareita. Taman tyyppisessa mittaristossa mittarit eivat kuvaa strategiaa, sillé ne ai-
noastaan kertovat tavoitteista, eivat heijastele sita, miten niihin paastaan. Tallaiset mittaristot voivat toimia
parhaiten konsernitason mittaristoissa, joissa konsernin eri liiketoiminnoilla ei ole erityisemmin yhteytta toi-

siinsa, vaan kullakin on omat tavoitteensa ja kilpailustrategiansa. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 34-35.)

KPI-mittaristot sisaltavat yrityksen toiminnalle keskeisia mittareita. Usein naiden mittarien keskeisia syy-seu-
raussuhteita ei oteta huomioon, ja mittareita saattaa olla melko paljon. Kun mittareiden johtaminen aloitetaan
eri nakokulmien kriittisista menestystekijoista kasin, onkin haastavaa rajata, mitka mittareista valitaan, kun
kriittisia menestystekijoita yleensa on useita, eika ole helppoa 10ytaa perusteita, miksi joku olisi toista tarke-
ampi. Kuten sidosryhmamittaristotkin, KPI-mittaristot sisaltavat yleensa vain tulosmittareita, jotka eivat kuvaa

strategiaa, eli sita miten tavoitteisiin paastaan. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 35-36.)
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Strategiamittaristoissa mittarit on méaaritelty selkeasti strategiasta kasin, ja mittareiden valilla on syy-seuraus-
suhteita. Mittareita maaritelldén seka kuvaamaan tavoitteita, etta sita, miten niihin paastaan. (Malmi, Peltola &
Toivanen, 2006, 37.)

Kaikilla naista mittaristotyypeista on paikkansa, ja vaikka Malmi, Peltola & Toivanen (2006) korostavatkin stra-
tegiamittaristoja teoksessaan, he mainitsevat myds, ettd my6s muun tyyppisilla mittaristoilla on paasty hyviin
tuloksiin (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 37). Taman opinnaytetyo tapauksessa, kun suunnitellaan yksittai-
sen osaston toiminnan mittausta, on luultavasti helpointa keksia tulosmittareita. Mittaristoa kehittaessa voidaan
kuitenkin tuoda strategiaakin osaksi mittaristoa, pohtimalla tulosmittareiden lisaksi my0s ennakoivia mittareita,
jotka kuvaavat, miten tavoitteisiin paastaan. Lisaksi mittareiden tavoitteiden asettamisella voidaan ohjata toi-

mintaa oikeaan, strategian mukaiseen suuntaan.

3.4 Mittareiden suunnittelu

Lahtokohta mittariston suunnittelun aloittamiselle on se, etta yrityksen ja esimerkiksi osaston, kuten tassa opin-
naytetyossa, jolle mittaristo luodaan, strategia ja visio on selvilla. Vision tulisi kuvata sita tilaa, jossa halutaan
tulevaisuudessa olla, muttei tamanhetkisella toiminnalla siihen ylleta. Strategia taas kuvaa keinoja, joilla visio

saavutetaan. Mittariston suunnitteluprosessi pakottaa miettimaan strategiaa auki kaytantoon; mité toimia sen

toteuttaminen vaatii kaytannéssa? (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 62-63.)

Tassa opinnaytetydssa mittaristoa suunnitellaan osastotasolle, jolloin strategia tulee pohdittavaksi yritystasolta
alaspain. Strategia ohjaa yrityksen toimintaa, kuvaamalla sitd, miten pitkalla aikavalilld se tayttaa asiak-
kaidensa tarpeet ja omistajien odotukset (Johnson & Scholes, 1999, 11). Yritystason strategiassa tama tar-
koittaa yrityksen toimintaa kokonaisuudessaan; miké on sen tarkoitus ja millé tavoin se saavuttaa tavoitteensa
ja luo lisaarvoa liketoiminnalleen (sama). Lisaksi strategiaa voidaan kuvata operatiivisella tasolla, esimerkiksi
kuten tdman opinnaytetyon tapauksessa talousosaston tasolla (sama, 13). Silloin kuvataan sita, miten kysei-
nen taso ohjaa toimintaansa niin, etta se tukee yritystason strategiaa kaytannossa omalta osaltaan (sama).
Operatiivisen tason toiminnalla on suuri vaikutus yritystason menestykseen, joten on hyvin tarkeaa, etta eri
tasojen strategiat linkittyvat toisiinsa (sama). Kohdeyrityksen yritystason seka talousosaston tason strategiaa
ja naiden suhdetta kuvataan jaljempana kehittdmistehtavan toteutuksen yhteydessa.
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Mittareiden suunnittelussa voidaan soveltaa erilaisia lahestymistapoja, riippuen siitd, mika koetaan tapaukseen
sopivimmaksi. Malmi, Peltola & Toivanen (2006) esittelevat kaksi yleisesti kaytettya tapaa: mittareiden johta-

minen syy-seurauslogiikkaa noudattaen ja mittareiden johtaminen kriittisten menestystekijéiden avulla.

Syy-seurauslogiikan kautta mittareiden suunnitteleminen on hyvin vahvasti strategialahtdista. Tarkoituksena
on miettia mittariston nékokulmia ja niiden valisia syy-seuraussuhteita. Esimerkkiné voidaan ajatella, etta jos
yrityksen perimmainen tavoite on tuottaa voittoa omistajilleen, talousnakokulmassa voitaisi kayttaa mittarina
EVA:a, eli tuotettua taloudellista lisdarvoa. Johdon nakemys voisi olla, etta asiakasuskollisuus tuo pitkalla ai-
kavalilla parhaan lisaarvon, joten tata mitattaisi asiakasnakokulmassa. Asiakasuskollisuuden kannalta tarkea
asia taas on toimitusvarmuus, jolloin se voisi olla myds asiakasnakokulman mittarina. Tasta pohdintaa jatket-
taisi sisaisten prosessien nakokulmaan: missa prosesseissa yrityksen tulee onnistua, jotta asiakasnakokul-
massa mitattavissa asioissa parjataan? Lopulta oppimisen ja kasvun nakokulmassa, voidaan miettia, mitka
asiat aineettoman paaoman osalta ovat tarkeita valittujen prosessien menestyksen kannalta tarkeimpia, esi-
merkiksi yleisesti henkildston osaamisen kehittaminen. Kun mittarit johdetaan tata logiikkaa kayttaen, syntyy
automaattisesti tulosmittarien lisdksi myds ennakoivia mittareita. Kaikki mittarit ovat syy-seuraussuhteessa toi-

siinsa ja kuvastavat yrityksen strategiaa. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 70-72.)

Jos taas lahdetaan johtamaan mittareita kriittisten menestystekijoiden avulla, prosessi alkaa miettimalla eri
nakokulmien kriittisia menestystekijoita; missa asioissa yrityksen tulee olla hyva, jotta kehitys tapahtuisi halut-
tuun suuntaan? Pohdinta tehd&én jokaisen nékokulman osalta erikseen, ja sen pohjalta johdetaan kunkin
nakokulman mittarit. Tata tyylia kayttden ongelmaksi voi muodostua se, etté kriittisia menestystekijoita eri na-
kdkulmissa on useampia, eikd yhden mittaamiseen valttamatta riita yksi mittari. Mittareiden suuri maara voi
siis olla haaste, jonka lisaksi myos se, etta mittarit ja@vat helposti toisistaan irrallisiksi, kun niiden valisia syy-

seuraussuhteita ei mietita. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 73-74.)

Se, kumpaa lahestymistapaa kannattaa hyodyntaa, rippuu mittariston kayttotarkoituksesta. Kriittisten menes-
tystekijoiden kautta suunnittelulla voi paasta hyvaan lopputulokseen ainakin silloin, kun tarkoituksena on luoda
tietojarjestelmatyyppinen KPI-mittaristo. Jos kuitenkin halutaan mittariston avulla toteuttaa strategiaa, olisi tar-
keaa miettia myos mittareita strategian kautta ja ottaa niiden syy-seuraussuhteet huomioon. Nama lahesty-
mistavat eivat ole toisensa poissulkevia, ja niita voi soveltaa myds yhdistelemalla kummankin piirteita tarpeen

mukaan. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 74-75.)
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Mittariston suunnittelu on haastava tehtava, ja sen kehittdminen kerralla ikuisesti valmiiseen muotoon ei ole
oletettavaa. Sen ei ole tarkoituskaan pysya ikuisesti alkuperaisessa muodossaan, vaan jos sen todetaan toi-
mivan vaarin, tai jos esimerkiksi liketoiminnan toimintaymparisto, tai strategia muuttuu, tulee BSC:ta paivittaa.
BSC:n kayttdonottoa seuraava aika saattaa olla yritykselle myds voimakas oppimisprosessi, jossa opitaan
erilaisista syy-seuraussuhteista ja mittaamisesta kaytanndssa, ja tdmakin voi aiheuttaa kehitystarpeita mitta-
reihin. On tarkeaa, etta mittariston toimintaa sen kéyttdonoton jalkeen seurataan, kyseenalaistetaan ja arvioi-
daan. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen, 2005, 22.)

Mittareiden suunnitteluprosessin tarkeana osana on mittarien validointi. Jokaisen yksittaisen mittarin kohdalla
tulee pysahtya varmistumaan mittarin validiteetista: mittaako mittari sita, mita sen on tarkoitus. Lisaksi tulee
arvioida mittarin luotettavuutta. Mittarin luotettavuudesta kertoo se, ettei mittaustulos vaihtele mittauskertojen
valill, jos kohteessa ei tapahdu muutoksia. Jos vaihtelee, voi sattumalla olla vaikutusta mittarin tuloksiin, mika
vahentaa sen luotettavuutta. Toinen luotettavuuteen littyva asia on meista riippumattomien syiden vaikutus
mittaustuloksiin. Esimerkkina tasta on esimerkiksi lapimenoaika; jos asiakas pyytaa muutosta tilaukseen, voi
sen kasittely viivastya merkittavasti, eika talldin ole kyse siita, etté yritys olisi toiminut huonosti. Tallaiselle
vaikutukselle alttiden mittarien kohdalla tulisikin suunnitella, miten toimitaan naissa tilanteissa, jotta mittaustu-
lokset olisivat luotettavia. Taté toimintamallia tulisi myds kayttaa systemaattisesti néissa tilanteissa, jotta luo-
tettavuus sailyy. Luotettavuuteen vaikuttaa myds se, voiko mittaustuloksen hyvyyteen vaikuttaa myés toimin-
nalla, joka ei vastaa yrityksen ja mittarin tarkoitusta. Tasta hyva esimerkki on mittari uusien asiakkaiden osuu-
desta likevaihdosta. Taman mittarin tulosta on tarkoitus parantaa hankkimalla uusia asiakkaita, mutta periaat-
teessa tulosta voisi parantaa my6s hankkiutumalla eroon vanhoista asiakkaista. Lisaksi mittareiden suunnitte-

lussa on tarkeaa ottaa huomioon kaytantd: ovatko mittaukseen tarvittavat tiedot saatavilla, ja aiheutuuko mit-

taamisesta kustannuksia? (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 82-84.)

Mittareiden suunnittelussa voi olla hyodyllista kayttaa tiettya tarkistuslistaa, jolla arvioidaan mittareiden luotet-
tavuutta ja validiteettia. Edellisessa kappaleessa kuvatut luotettavuuden ja validiteetin piirteen voisivat muo-
dostaa tarkistuslistan itsessaan. Kriteereita voi olla monenlaisia, edeltaviin lisdyksena voisi miettia mittareiden
parannettavuutta, eli onko mittari sellainen, jonka arvoa on mahdollista parantaa toiminnallaan, ymmarretta-
vyytta, eli onko mittari tarpeeksi yksinkertainen, jotta sen tarkoitus kasitetaan, tai oleellisuus, onko mitattava
asia liiketoiminnan kannalta merkittava. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen, 2005, 138.)
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3.5 BSC-projektin toteutus

BSC-projektin toteutukseen on kehitetty lukuisia projektimalleja. Kasittelemme téssé opinnaytetydssa Toiva-
sen mallia, joka on kehitetty yhdessa suomalaisten konsultointi- ja teollisuusyritysten kanssa vuonna 2001, ja
joka pohjautuu mm. alkuperaiseen Kaplanin & Nortonin teoriaan 1990-luvulta, toimien tavallaan néin sen suo-

malaisena versiona. Projektimallin vaiheita on kuvattu alla olevassa kuviossa 5.

1. Selkea paatés BSC-projektin kaynnistamisesta

5. Tavoitteiden ja mittarien maarittaminen

9. Toimintasuunnitelma asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantemisen periaatteella

Kuvio 5 Toivasen BSC-projektimallin vaiheet kuvattuna (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 100-113.)

Projektimallin ensimmaisessa vaiheessa tulee tehda selked paatds BSC-projektin kaynnistamisesta. Tama
sisaltaa projektiin kaytettavien resurssien maarittelyn, seka hyotyjen ja haittojen pohdinta. Téssa kohtaa teh-
daan myos paatos kayttdonottoaikataulusta. Johdon sitoutuminen hankkeeseen on tarkeaa, silla BSC:n kayt-
toonotto tarkoittaa todella muutosta yrityksen toimintaan, ja sen toteutus vaatii johdolta ajankayttoa ja sitoutu-

mista, seké alempien portaiden koulutusta. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 100, 104.)

Projektin alkupaassa on tarkeaa selkeyttaa yrityksen visio ja strategia, ja varmistua siita, etta nakemys naista
on yhteinen. Lisaksi maaritellaan, mitka ovat yrityksen kriittiset menestystekijat. Tahan voi hyodyntaa tyoka-
luna esimerkiksi SWOT-analyysid, eli hahmottelemalla liiketoiminnan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet
ja uhat. Siihen, mitka kriittiset menestystekijat ovat, vaikuttavat niin yrityksen valitsema strategia, kuin sen
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toimiala ja liketoiminta-aluekin. Tarkoituksena on maaritella, missa asioissa yrityksen tulee olla erinomainen

menestyakseen. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 104-106.)

Kun edellisten vaiheiden pohjatyd on tehty, on aika maarittaa mittarit ja niiden tavoitteet. Mittareiden maarityk-
sessa voidaan soveltaa luvussa 3.4, Mittareiden suunnittelu, kuvattuja menetelmia. BSC-teorian nelja nako-
kulmaa on esitetty yhtend BSC:n vahvuutena, ja Toivasen malli suosittelee vahintaankin lahteméaan liikkeelle
kyseisista nakokulmista, ja harkitsemaan sitten tarkkaan, haluaako jotain lisata tai jattaa pois. Eri organisaation
tasoille sopivat erilaiset mittarit. Ylimmalla tasolla on yleensa paras kayttaa pidempaa aikavalia moniulotteisesti
kuvaavia mittareita, kun taas operatiiviselle tasolle sopivat lyhyemman aikavalin mittarit, jotka kertovat sisais-

ten muutosten aiheuttamista vaikutuksista. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 107-109.)

Organisaation sitouttaminen toiminnan mittaamiseen on erittain tarkea vaihe BSC-projektissa, silld jos se ohi-
tetaan, saatetaan mittaristoa soveltaa vaarin, ja organisaatio saattaa esimerkiksi nahda mittariston valvonta-
tydkaluna, ohjaustyokalun sijaan. Sitoutumisen kannalta tarke&é on se, ettd mittariston kehitysprosessi koe-
taan oikeudenmukaiseksi. Sen kannalta tarkeaa on, etté prosessissa hyddynnetéén laajaa osaamista ja nake-
myksia, ja annetaan mahdollisuus hyville ideoille, riippumatta siita, kenelté ne tulevat. Sitoutumista lisaé myos

se, ettd yrityksen toiminnasta ja sen kehittdmisestad tiedotetaan avoimesti henkildstolle. (Malmi, Peltola &

Toivanen, 2006, 109-110.)

Suunniteltuja mittareita tulee tarkastella kriittisesti, karsia ja taydentaa. Tama voi olla vaikeaa, silla uusia ideoita
voi tulla prosessin aikana jatkuvasti lisaa, ja on haastavaa paattaa, mitka mittareista olisivat tarkeimpia ja mita
olisi perusteltua jattaa pois. Karsinta on kuitenkin tarkeaa, jottei mittaristo paisu lian laajaksi ja tule sekavaksi.
Karsintamenetelmana toimii kriittinen pohdinta; mietitaan jokaisen mittarin kohdalta, mika on sen tuoma lisa-

arvo, onko se olennainen, tarkka, uskottava, oikeellinen ja edullinen. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 110.)

Yritys- tai yksikkotason mittaristo voidaan purkaa ylhaalta alas organisaation eri tasoille niin, etta tasojen mit-
tarien valilla sailyy tietynlainen yhteys. Esimerkiksi yritystason mittari padoman tuoton parantamisesta pysty-
taan viemaan alemmille tasoille pohtimalla kullakin tasolla, miten sen toiminnot voivat vaikuttaa kyseisen ta-
voitteen toteutumiseen. Tassa opinnaytetydssa, kun mittaamisen suunnittelua toteutetaan toisin pain, eli ensin

osastotasoille, voidaan tata soveltaa niin, etta mietitdan, milla tavalla talousosasto voi toiminnallaan tukea yri-

tystason strategiaa ja visiota. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 111-113.)
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Mittaristo sisaltaa tavoitteita, joiden saavuttaminen vaatii toimenpiteitd. Jotta toimenpiteita tulee tehdyksi, on
tarkeaé olla toimintasuunnitelma, joka kertoo, mita taytyy tehda, mita resursseja siihen tarvitaan, kuka tekee,
ja milla aikataululla. Tama edistda myos henkildston sitoutumista organisaation tavoitteisiin. (Malmi, Peltola &
Toivanen, 2006, 113.)

Kun mittaristo on suunniteltu ja otettu kayttoon, sita ei sen jalkeen unohdeta ja jatetd sellaisenaan olemaan,
vaan sita tulee kehittaa jatkuvan parantamisen periaatteella jatkossakin. Yrityksen tulee kilpailukykynsa tur-
vaamiseksi kyseenalaistaa omaa strategiaansa jatkuvasti. Tama heijastuu myods BSC:n, jota tulee myos tar-
vittaessa paivittaa strategian mukaisesti. Lisaksi BSC:ta tulee tarkastella kriittisesti sen kayttoonoton jalkeen
myo0s siksi, etta varmistutaan etta mittarit, joihin paadyttiin todella toteuttavat strategiaa ja ovat luotettavia, seka
toimivat odotetusti. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 113.)

Kuten Toivasenkin mallissa, Kankkunen, Matikainen & Lehtinen (2005) korostavat my0s sitouttamisen tar-
keytta toiminnan mittaamisen kayttoonotossa yrityksessa ja sen eri tasoilla. Mittaamisella tavoitellaan lopulta
organisaation toiminnan ohjaamista haluttuun suuntaan, eika tata tapahdu, jos henkildstd ei ole sitoutunut
mittaristoon. On havaittu, ettd sitouttamisen kannalta erittain tarkeda on ottaa henkilosto riittdvissa maarin
mukaan jo mittaamisen suunnitteluvaiheeseen, silla osallistamisen kautta henkildstd on herkemmin kiinnostu-
nut mittariston hyddyntamisesta myds sen kayttdonoton jalkeen ja kokee sen omakseen. Osallistamisella voi-
daan myds valttaa negatiivisia kasityksia mittaamista kohtaan, silla mittaaminen voidaan joskus henkildston
keskuudessa nahda ennemmin kontrollointina, kuin strategisena ohjauksena. Myds johdon sitoutuminen, ja

sen yllapito myds mittariston kéyttdonoton jalkeen on tarkeaa. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen, 2005, 180-

181, 183.)

Kuten Toivasen mallin kohdassa 10. todetaan, BSC:n suunnittelu- ja kayttdonottoprosessi eivat paaty kayt-
toonoton toteutumiseen, vaan valittuja mittareita tarkastellaan toistuvasti seka analysoidaan niiden toimivuutta
ja asetettuja tavoitteita, kuten my0s valittua strategiaa. Kun mittarit ja niiden tavoitteet on maaritetty, voi olla
hyodyllista maarittaa mittareille tai mittaristoille vastuuhenkil6ita. On nimittain tarkeaa, etta vaikka mittaaminen
tapahtuu todennakdisesti automaattisesti toiminnan taustalla, niistd muistetaan kuitenkin pitaa huolta, ja tar-
kastella niita tietyin valiajoin. Esimerkiksi aiemmin kasitellyn validoinnin tarkastuslistan asioita on hyva analy-
soida myds mittarien kayttoonoton jalkeen, jolloin voidaan huomata, jos jokin mittari ei toimikaan kuten oli
tarkoitettu, tai jos esimerkiksi strategia tai toiminta on muuttunut tavalla, joka vaatii valittujen mittarien muutta-
mista tai lisd@mista. Liséksi mittarien hyddyntaminen toiminnassa vaatii sité, ettd mittarien tuottamia tuloksia
seurataan ja analysoidaan, seké tehdaan johtopaatoksia, joiden perusteella voidaan esimerkiksi kehittaa tar-

vittaessa toimintaa joltain osin. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen, 2005, 181.)
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3.6 BSC:n hyodyt ja haasteet

BSC:n suunnittelu ja kayttddnotto voi olla raskas prosessi yritykselle, mutta odotetut hyddyt motivoivat yrityksia
ryhtymaan urakkaan, ja jo suunnitteluprosessi itsessaan voi olla hyvin opettavainen. Tavoitellut hyddyt BSC:n
kayttoonottamiselle liittyvat yleisimmin vahvasti strategiaan ja koko organisaation sitouttamiseen siihen. Halu-
taan muuttaa strategia toiminnaksi, kiinnittdd huomio kriittisiin menestystekijéihin ja tehostaa toimintaa, koh-
distaa resurssit oikein, viestittaa strategia henkilostolle ja luoda yhtenaiset tavoitteet. (Malmi, Peltola &
Toivanen, 2006, 49-50.)

BSC:n kayttoonotto tuottaa lisaarvoa yritykselle jo heti kayttoonottovaiheessa, silla yritys on jo joutunut suun-
nitteluvaiheessa pohtimaan strategiaansa perusteellisesti, ja saanut hahmotettua kriittiset menestystekijansa,
ja taten pystyy hallitsemaan niita. Tutkimukset my0s osoittavat, ettda BSC:n avulla on saavutettu konkreettisia
hyotyja liittyen toiminnan kehittdmiseen, tavoitteiden ja vision saavuttamiseen, strategian tuomiseen osaksi
toimintaa ja prosesseja, toiminnan yhtenaistamiseen strategian mukaiseksi, seka paatoksenteon tukemiseen.
Hyodyt liittyvat vahvasti strategiaan, ja BSC:n strategiapainotus vaikuttaakin olevan sen téarkein perusta.
(Sibarani, 2023; De Geuser;Mooraj & Oyon, 2009.)

Strategiakeskeisyyden vaikutusta suorituskyvyn johtamisjérjestelmien tuottamaan hy6tyyn on tutkittu Kadak &
Laitinen (2021) 107:an Suomalaiseen ja Virolaiseen yritykseen kohdistuneessa tutkimuksessa. Tutkimus
osoitti, ettd strategian painotuksella yrityksen suorituskyvyn johtamisjarjestelméssa on positiivista vaikutusta
yrityksen toiminnan kehittymiseen ja tulokset tukevat osaltaan myds tdman opinnaytetyon tietoperustassa esi-

tettyd BSC-teoriaan liittyvaa strategiapainotuksen tarkeytta. (Kadak & Laitinen, 2021.)

Muutaman vuoden takaisessa tutkimuksessa Balanced Scorecard-teoriaa analysoitiin kirjallisuuskatsauksen,
seka yritysten talouspaallikille osoitetun kyselytutkimuksen keinoin. BSC koettiin tutkimuksessa yhdeksi tar-
keimmaksi jondon tyokaluksi. Korostettiin, ettda BSC tekee nakyvaksi sen, miten panostuksilla oppimisen ja
kasvun nakokulmaan, voidaan vaikuttaa sisaisten prosessien nakokulmaan, ja sité kautta sen sijaan asiakas-
ja taloudelliseen nakokulmaan. BSC nahtiin tarkeana tyokaluna erityisesti nykypaivan monimutkaisessa ja
muuttuvassa toimintaymparistossa, jossa muutosten havainnointi ja niihin reagointi on tarkeaa, eika se onnistu
ilman myos laadullisen ja ei-taloudellisen tiedon mittaamista — pelkka taloudellinen tieto ei riita hyvan paatok-
senteon tueksi. (Perramon, Rocafort, Bagur-Femenias & Llach, 2016.)
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Kaytanndssa havaituiksi hyddyiksi voidaan nahda myos se, etté mittariston kayttd kohdistaa toimintaa oleelli-
seen ja auttaa huomioimaan paatoksenteossa ei-taloudellisetkin nakdkulmat. Lisaksi mittaamisen ansiosta
toiminnan seuranta on systemaattista, mik& on hyodyllista datan hyddyntamisen nakdkulmasta. BSC vahvistaa
my0s henkildston sitoutumista, kun heidan ymmarryksensa oman osallisuuden vaikutuksista strategian toteu-
tumiseen selkenee. Eri liketoiminnan osa-alueiden valisia kytkdksia voidaan oppia ymmartamaan paremmin,
ja tama ymmarrys, seka strategian selkeytyminen ulottuu my0s tyontekijoihin asti, kun mittaristoja viedaan eri
organisaation tasoille ja aiheesta viestitaan. Mittariston kokonaisvaltainen suunnittelu ja lopulta sen tulosten
seuranta opettavat myos hahmottamaan, mita toimia lyhyella aikavalilla tulee tehda, jotta pitkan aikavalin ta-

voitteet saavutetaan. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 51-52.)

Se, millaisia hyotyja saadaan, riippuu siita, millainen BSC on suunniteltu, ja mihin tarkoitukseen ja milla suun-
nitellaan naiden mukaisesti, BSC auttaa tuomaan strategian toiminnan tasolle. Toimintasuunnitelman pohjalta

pystytdan suunnittelemaan ja priorisoimaan myos resurssien kayttoa esimerkiksi eri kehityshankkeisiin.
(Malmi, Peltola & Toivanen, 2006, 53-54.)

Haasteena, ja jopa pullonkaulana BSC-projekteissa on koettu tietojen saatavuushaasteet (Malmi, Peltola &
Toivanen, 2006, 52). Haasteita voi kuvitella olevan seka siina, ettd mitattava asia on sellainen, josta ei oikein
ole olemassa saatavilla olevaa tietoa esimerkiksi jarjestelmiss, tai on haasteita keksia mita tietoa jonkin asian
mittaamiseen voisi hyddyntaa, tai toisaalta siing, etté dataa on jarjestelmissé, mutta sen sielté ulos saaminen
ja automaatiolla mittaristoon liittdminen tuottaa haasteita. Mahdollista on myos, etté dataa olisi saatavilla jar-
jestelmissa, mutta ei voida olla varmoja sen oikeellisuudesta. Lisaksi haasteeksi voidaan lukea my6s BSC-

projektin tyolays — se vaistamatta vaatii yritykselta resurssipanostuksen.

Kun mittaristo on otettu kayttoon, ja sen tuloksia arvioidaan, voidaan hyvin tormata epaloogisuuksiin ja ristirii-
toihin mittareiden valilla, tai huomata, etta mitataan samaa asiaa monella eri mittarilla. Naissa tilanteissa paas-
taan arvioimaan mittaristoa ja strategiaa uudelleen ja analysoimaan sen syy-seuraussuhteita virhetta etsiessa.
Nama voivat olla hyvin opettavaisia prosesseja, aivan niin kuin BSC:n rakentaminen alussa. (Malmi, Peltola &
Toivanen, 2006, 51.)
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4 TALOUSHALLINTOALAN TOIMINTAYMPARISTON KEHITYS

Taloushallintoala on muutoksen keskella, muttei suinkaan katoamassa, vaan uudistumassa ja muuttamassa
muotoaan. Merkittava tekija muutoksen takana on teknologian kehitys, joka talla hetkella nakyy erityisesti ta-
loushallinnon automaatiossa ohjelmistorobotiikan ja tekoalyn hyodyntamisen yleistymisend. Automaation
kautta saatava tehokkuus prosesseihin on tarpeen, silla samalla taloushallinnon kuormitusta lisaavat lisaanty-
vat viranomaisraportointivelvoitteet ja niiden ajallisten vaatimusten muuttuminen yha reaaliaikaisempaan suun-
taan ja toisaalta taloushallinnon vaatimukset myos liiketoiminnan nakokulmasta kasvavat, kun taloushallinnolta
odotetaan entista laajempaa tukea liiketoiminnan kasvuun ja muutoksiin. Taloushallinnon roolin yrityksissa
nahdaan muuttuvan byrokraattisesta tukitoiminnosta ennemminkin liiketoimintakumppaniksi. (Kaarlejarvi &

Salminen, 2018, 11-13.)

Nama kehityssuunnat, automaatio ja vaatimusten lisaantyminen, tukevat toisiaan siind mielessa, etta auto-
maation kautta taloushallinnon asiantuntijoille voi jaada enemman aikaa tiedon analysointiin ja hyodyntami-
seen, sen tuottamisen sijaan (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, 13.). Tasta voidaan paatelld myds, etta vaikka
rutiinitehtavat taloushallinnossa tulevat vahenemaan, ja niihin liittyvia henkiléresursseja ei tarvita yhta paljoa,
taloushallinnon rooli yrityksissa kuitenkin monipuolistuu ja laajenee, jolloin syntyy uudenlaisia alan tyétehtévia.
Muutos tarvitsee kuitenkin tietoista johtamista ja osaamista kehityksen suhteen, eikéd se tapahdu itsestaan

(sama).

Toimintaymparistoa tarkastellessa tulee kiinnittaa teknologian kehityksen lisaksi huomiota myds muihin talous-
hallintoalaan vaikuttaviin tekijoinin. Alan toimintaan liittyy vahvasti sita saantelevat lait ja asetukset, seka EU-
direktiivit. Lisaksi kestavan kehityksen ja ymparistonakokulman asema nykyajan liiketoiminnassa, seka lisaan-

tyva raportointitarve siihen liittyen, voi vaikuttaa myos taloushallinnon tehtaviin.

Tassa luvussa hyddynnetaan ACCA:n (Association of Chartered Certified Accountants) ja PwC:n yhteistyossa
tekemaa kansainvalista tutkimusta taloushallintoalan tulevaisuuden nakymista, seka Tyo- ja elinkeinoministe-
rion toimialaraporttia vuodelta 2019, joka kertoo erityisesti alan tilanteesta ja tulevaisuuden nékymista Suo-
messa. Naiden tukena tuodaan myos nakemyksia muutamista muista tutkimuksista, seké kéasitellaan lainsaa-

danndn ja EU:n saadosten vaikutuksia alaan.
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41 Teknologian kehityksen vaikutukset

Taloushallinnossa sahkoiset jarjestelmat ovat olleet jo aika pitkdan osana yritysten toimintaa. Suomessa séh-
kéinen, paperiton taloushallinto mahdollistettiin lainsaadanndn puitteissa vuonna 1997 ensimmaisena maail-
massa. Sen jalkeen alkoi yha jatkuva kehitysmatka, jonka ensimmaiseksi vaiheeksi voidaan nahda paperiton
kirjanpito, joka tarkoitti aineiston kasittelya ja arkistointia sahkdisessa muodossa, mutta kuitenkin vield paljon
manuaalista tyota aineiston sahkdiseen muotoon saattamiseksi. Tasta seuraava kehitysaskel on ollut matka
kohti digitaalista ja automaattista taloushallintoa, jossa kaikki aineistot ovat alkujaan sahkoisessa muodossa,
ja kaikki prosessit tapahtuvat sahkaisissa jarjestelmissa mahdollisimman automaattisesti. Digitaalinen ja auto-
maattinen taloushallinto ei ole kiinni pelkastaan yrityksesta itsestaan, vaan riippuvainen myos sen sidosryh-
mien, kuten asiakkaiden, toimittajien ja viranomaisten digitaalisuuden tasosta. (Kaarlejarvi & Salminen, 2018,
11, 15-17))

Teknologian kehitys tarjoaa talla hetkella yha enemman mahdollisuuksia kehittaa prosesseja yha automaatti-
semmiksi mm. tekoalyn ja ohjelmistorobotiikan avulla (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, 13). Mahdollista on esi-
merkiksi, etta jarjestelmat pystyvat kasittelemaén seka normaalit etta poikkeustilanteet, luomaan itselleen ka-
sittelysaantoja ja selvittamaan ongelmatilanteita, seka analysoimaan lopputuloksia ja ennustamaan tulevaa
(sama, 16-17). Erityisesti tallaisen automaation suhteen on viela paljon toteuttamattomia kehitysmahdollisuuk-
sia yrityksissa. Sen avulla saadaan vapautettua taloushallinnon tydntekijdiden aikaa tuottavampiin téihin ja
voidaankin nahda taloushallinnon roolin muuttuvan tukitoiminnosta lahemmas liiketoiminnan strategista kehit-

tamista. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2019, 36-38.)

Perinteisesti talousosastojen toiminta on keskittynyt historian raportointiin. Tulevaisuuden tarpeet painottuvat
tulevan ennustamiseen entistd vahvemmin, ja tdma asettaa taloushallinnolle uudenlaisia vaatimuksia vastata
naihin tarpeisiin, sekd mahdollisuuden tuoda entista enemman lisaarvoa paatoksen tekoon kaikilla tasoilla yri-
tyksen eri tasoilla. Esimerkiksi kirjanpitaja voi keskittya tulevaisuudessa kulujen ja kuittien kirjaamisen sijaan
jalostamaan numeroista keskeista tietoa, kuten ennusteita, joita voidaan hyodyntaa liiketoiminnan kehittami-
seen (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2019, 38). (ACCA ja PwC, 2020, 7-8.)

Taloushallinnon roolit ovat muuttumassa suuntaan, jossa taloushallinnon asiantuntijalta odotetaan kokonais-
valtaista ymmarrysta liiketoiminnasta, erityisesti yrityksen oman toiminnan erityispiirteista, eettisista kysymyk-
sistd, seka kestavasta kehityksesta. Esimerkiksi voi olla, etta taloushallinnon kehittyneet seurantajarjestelmat

ovat tarkeassa roolissa, kun rakennetaan ekologiseen jalanjélkeen liittyvaa seurantaa ja raportointia (Tyo- ja
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elinkeinoministerid, 2019, 40). Teknologian ja datan ymmartamisen merkitys korostuu, datan analysointi ja
siita ennusteiden tekeminen, myds muihin kuin talouden lukuihin liittyen, tulevat olemaan entista suurempi osa
taloushallinnon ty6tehtéavia. Substanssiosaaminen tulee kuitenkin olemaan yha kaiken perustana. (sama, 38).
(ACCA ja PwC, 2020, 12, 50.)

Ylipéataan datan hyddyntamisen optimointi on avainasemassa yritysten toiminnan ennustamisessa, mittaami-
sessa ja suunnittelussa. Tama tarkoittaa myos sita, etta taloushallinnon roolista tulee entista kokonaisvaltai-
sempi ja strategisesti merkittdvampi, kun taloushallinto on mukana tukemassa operatiivista paatoksentekoa
lapi organisaation. Tulevaisuudessa alan tehtavat saattavat olla esimerkiksi vahemman kirjanpidon, raporttien
ja veroilmoitusten parissa, enemman sen sijaan strategisen suunnittelun, riskianalyysien ja liiketoiminnan ke-
hittamisen tehtavissa. Lisaksi tarve kyberturvallisuuden, kryptovaluuttojen, lohkoketjujen ja tekoalyn osaajille
kasvaa (Bowles, Ghosh & Thomas, 2020; ACCA ja PwC, 2020, 12, 50.).

Tama kehityksen suunta tuo alan tyontekijoille vaatimuksia paivittaa ja laajentaa omaa osaamistaan vastaa-
maan uudenlaisia tarpeita (Tyo- ja elinkeinoministerid, 2019, 37). Seka koulutuksen, ettd organisaatioiden on
hyva tiedostaa tama, ja ottaa se huomioon toiminnassaan. Organisaatioissa on hyddyllista vallita kehitty-
mismyonteinen ilmapiiri ja henkiloston koulutukseen ja osaamisen edistdmiseen kannattaa panostaa. Nykyis-
ten tydntekijoiden taitoja voi olla mahdollista ohjata ja kehittaa vastaamaan muuttuvan toimintaympériston tar-
peita. (ACCA ja PwC, 2020, 12.)

De Villiers:n (2021) tutkimuksessa tutkittiin alan toimintaymparistdn muutosta koulutuksen nakékulmasta; mita

asioita koulutuksessa tulisi korostaa, jotta alalle valmistujat olisivat valmiita tulevaisuuden varalle? Tutkimuk-
sessa tuotiin myos esiin laajasti ajatuksia siita, millainen tulevaisuus tulee olemaan, ja mité se alalla olijoilta
vaatii. Jatkuvasti kehittyvassa toimintaymparistossa tarkeana perustana jokaiselle toimivat hyva sopeutumis-
kyky, uteliaisuus, ja ikuinen oppijuus. Loydoksissa korostui samat teemat, kuin aiemmin tassa kappaleessa:
perinteinen taloushallinnon ammattilainen ei olekaan enda looginen numeroiden pyorittelija, vaan osaamis-
vaatimukset keskittyvatkin enemman ja enemman pehmeampiin ja luovempiin taitoihin. Tallaisia taitoja ovat
esimerkiksi vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot, suurien datamaarien analysointitaidot, seka tietoisuus ja ymmar-
rys liketoiminnan ymparilla olevista teemoista, kuten kestava kehitys, monimuotoisuus ja eettiset kysymykset
esimerkiksi tekoalyyn liittyen. (De Villiers 2021.)
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Kuvatut muutokset alalla eivat ole kaukana tulevaisuudessa, vaan muutos on jo kdynnissa. Esimerkiksi
ACCA:n ja PwC:n tutkimus (2020) osoittaa, etté valtaosassa tutkimuksen kohteena olleista yrityksisté eri maa-
ilmanosissa, taloushallinnon roolin muutos on joko jo tapahtunut, tai sen uskotaan tapahtuvan lahitulevaisuu-

dessa seuraavan muutaman vuoden aikana (ACCA ja PwC, 2020, 40).

4.2 Poliittiset ja lainsaadannolliset vaikutukset

Taloushallintoalalla seurataan tiiviisti poliittisia ja lainsdadanndllisia paatoksia, silla sen toimintaa saantelevat
useat lait, asetukset ja EU-direktiivit. Alaa kiinnostavia teemoja ovat kirjanpito, verotus sen kaikissa muodoissa,
raportointivelvollisuudet, seka esimerkiksi laskumerkinta- ja laskujen toimitusvaatimukset. Joskus uudistukset
ovat sellaisia, etta ne todella vaativat yrityksia jollain tapaa kehittdmaan toimintaansa, esimerkiksi muuttamaan
totuttuja prosesseja vaadittuun suuntaan tai omaksumaan uusia toimintatapoja. Yhteisten linjausten tarkoitus
on usein yhtendistaa toimintatapoja ja mahdollistaa parempi automaatio ja digitaalisuus eri osapuolten vali-

sessa toiminnassa.

EU voi antaa erityyppisia saadoksia: asetukset ovat sitovia kaikkialla EU:ssa, direktiivit ovat tavoitteita, joiden
mukaiset lainsdddanndt EU-maat saavat itse saataa. Lisaksi EU voi antaa paatoksia yksittaistapauksista, suo-
situksia ilman velvoitteita tai sitovuutta, seka lausuntoja, jotka toimivat kannanilmaisuna. EU:n jasenena Suo-
mea koskettavat EU:n saadokset, ja suuntaviivoja tulevaisuudesta voivat antaa Euroopan komission julkaise-

mat direktiivi- ja asetusehdotukset. (Euroopan unioni, 2023)

Euroopan komission 2022 julkaistu ehdotus "Alv digiaikana”, on tasta hyva esimerkki. Sen tavoitteena on ni-
mensa mukaisesti tuoda arvonlisaverotus nykyaikaan, hyddyntamalla digitalisaation tuomia mahdollisuuksia,
joka samalla auttaisi torjumaan petoksia. Tarkemmin sanottuna tavoitteena on parantaa alv:n kantamista ja
valvontaa, ja lisaksi nykyaikaistaa ja yksinkertaistaa joitain alv-saantoja. (Euroopan komissio, 2022, Tiivistelma

vaikutustenarvioinnista.)

Naiden parannusten keinot liittyvat mm. raportointivelvoitteiden digitalisointiin, sahkoiseen laskutukseen, ja
laskutuksen ja raportoinnin tuomiseen lahemmas reaaliaikaa. Esimerkiksi nykyisen direktiivin mukaan EU-ta-
vara- ja -palvelumyynnissa myyjan on annettava lasku verotettavan tapahtuman jalkeen vasta seuraavan kuun
15. paivaan mennessa, ja taman tilalle endotetaan kahta tyopaivaa. Tallainen vaatimusmuutos voisi aiheuttaa

suurtakin kehitystarvetta yrityksen sisaisiin prosesseihin, silla tiedon tulisi kulkea sisaisesti hyvin nopeasti, ja
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my0s toimenpiteiden tapahtua, jotta ehdotuksen aikarajaan paastaisi. Toki emme tieda, toteutuuko tama eh-
dotus kokonaisuudessaan ja millaisena, mutta sen sisaltd kertoo kuitenkin EU-tason tavoitteiden suunnasta —
voimme paéatelld, ettd raportointiaika tulee todenndkdisesti lyhenemaan. (Euroopan komissio, 2022,

Asetusehdotus; Euroopan komissio, 2022, Direktiiviehdotus.)

Toisena esimerkkina jo kaytantdon tullut muutos, vuonna 2019 saadetty "Laki hankintayksikoiden ja elinkei-
nonharjoittajien sahkoisesta laskutuksesta”, jolla pantiin taytantoon EU:n verkkolaskudirektiivi 2014/55/EU.
Lain mukaan elinkeinonharjoittajilla on oikeus vaatia toiselta elinkeinonharjoittajalta laskua sahkoisessa muo-
dossa. Uudempi ehdotus "Alv digiaikana” selkeasti jatkaa samaa linjaa, joten odotettavissa on todennakoisesti
yha laajentuvaa sahkaisen laskutuksen hyodyntamista. (Direktiivi, 2014.)

4.3  Kehityksen vaikutus toiminnan mittaukseen

Taloushallintoalan toimintaympariston tulevaisuuden nakymat antavat selkeasti painetta taloushallinnon pro-
sessien kehittamiselle ja digitalisaation tuomien mahdollisuuksien hyddyntamiselle yha laajemmin. Tama ke-
hitystyd on kaynnissa jatkuvasti talousosastojen ja tilitoimistojen keskuudessa. Toiminnan mittaamista voisi
tassa hyodyntaa seké siitd nakokulmasta, etté tuodaan kehitysta nakyvaksi mittarien kautta, etta ennakoivasta
nakokulmasta, kun valitaan mittaristoon mittareita, jotka ohjaavat tekemisté oikeaan suuntaan. Jos toimintaa
ei mitata, voi olla hyvin hankalaa arvioida, onko esimerkiksi onnistuttu konkreettisesti tehostamaan prosesseja,

ja missa maarin.

Toiminnan mittaamisen suunnittelu ohjaa ajattelemaan tulevaisuutta, ja pohtimaan, mitk& ovat ne kriittiset me-
nestystekijat, joilla menestytaan tulevaisuudessakin. Yksi kriittinen menestystekija on ainakin se, ettei kehityk-
sen suhteen voida pysahtya. Kun samanaikaisesti taloushallintoon kohdistuvat vaatimukset lisdéntyvat seka
ulkopuolelta, etta yritysten sisalla, on tarkeaa, ettda hyddynnetaan teknologian kehityksen tuomia automaa-
tiomahdollisuuksia ja siten saadaan vapautettua resursseja vastaamaan naihin uudenlaisiin tarpeisiin. Mittaa-
mista voidaan myds pohtia ennakoivasti niin, etta se ohjaisi kehitystoimintaa tarpeelliseen suuntaan; esimer-
kiksi reaaliaikaisempaan suuntaan mahdollisesti menevat raportointiajat voivat ohjata mittaamaan naihin liitty-

via prosesseja.
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5 TALOUSOSASTON MITTARISTON KEHITTAMINEN

Taman opinnaytetyon kehittdmistehtavan toteutusprosessia kuvataan tassa luvussa vaiheittain. Aluksi kuva-
taan havaintojen ja opinnaytetyon tekijan tietojen pohjalta talousosaston vastuualueita, toimintoja ja proses-
seja, jotka ovat tarkeita hahmottaa kirkkaasti, ennen kuin mittarien suunnittelua on mahdollista aloittaa. Seu-
raavaksi kasitellaan haastattelun keinoin kerattya aineistoa. Haastatteluilla saatiin kohdeyrityksen toimitusjoh-
tajan nakemyksia mm. toiminnan mittaamisesta, sen tavoitteista ja yrityksen strategiasta, seka Taloushallinto-
liton asiantuntijan nakemyksia talousosastojen toiminnan mittaamisesta, taloushallintoalasta ja sen kehitys-

nakymista.

Edellisen kappaleen pohjatietojen avulla siirrytdan suunnitteluvaineeseen, jossa noudatetaan tahan opinnay-
tetydhon soveltuvin osin tietoperustassa késiteltya Toivasen mallia. Prosessissa kaydaan lapi kohdeyrityksen
strategiaa ja sen suhdetta talousosaston strategiaan ja visioon. Lisaksi hahmotellaan talousosaston kriittisia
menestystekijoitda SWOT-analyysin keinoin, joita kdytetaan ohjaavina tekijdina mittarien suunnittelussa, stra-
tegian lisaksi. Taman jalkeen paastaan mittariston suunnitteluun, jossa keskeisessa osassa olivat aivoriihikes-
kustelut, joita kéytiin neljan talousosaston tyontekijan kesken, mukaan lukien opinndytetyon tekija. Lopuksi
suunnitellusta mittaristosta tehdaan yhteenveto, maaritellaan mittareille tavoitteet, ja analysoidaan mittaristoa

kokonaisuutena.

5.1 Talousosaston toiminnan kuvaus

Mittariston suunnittelua varten tarvitaan aluksi kokonaisvaltainen kuva talousosaston toiminnasta ja proses-
seista. Naita kuvataan vain sellaisella tarkkuudella, joka nahdaan tarpeelliseksi mittariston suunnittelun kan-
nalta, eikd menna aivan yksityiskohtiin asti suurelta osin. Opinnaytetyon tekijan tyoskentely kohdeyrityksen
talousosastolla antaa kokonaiskuvan hahmottamiseen jo laajan perustan, jonka liséksi tarvittavat tiedot on

saatu havainnoinnin keinoin.

Talousosaston tehtavat jakautuvat eri vastuualueisiin, joita kuvataan tassa osiossa tarkemmin. Vastuualueiden
tehtaviin kuuluu seka rutiininomaisia toistuvia prosesseja, etta ei-rutiininomaisia, satunnaisesti tai tarpeen mu-
kaan suoritettavia tehtavia. Vastuualueiden hahmottamisen jalkeen kaydaan lapi talousosaston paaasialliset
prosessit, silla ne ovat merkittdva osa talousosaston paivittaista tekemista, ja mittareiden suunnittelua varten

on tarkeda ymmartaa naiden kokonaisuus.
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5.1.1 Talousosaston vastuualueet

Kohdeyrityksen talousosaston vastuualueet voidaan jakaa kolmeen paavastuualueeseen: taloushallinto, palk-
kahallinto ja yleishallinto. Talousosaston vastuualueisiin siséltyy paljon kriittisia prosesseja, jotka sen tulee
tilanteessa kuin tilanteessa saada hoidettua, kuten esimerkiksi palkanmaksu ja muu maksuliikenne. Téssa

osiossa kuvataan vastuualueiden sisaltoa tarkemmin.

Kirjanpito Sisaisen kustannuslaskennan
perusteiden maaritys

Tilinpaatos Kannattavuuslaskennan seuraus

Viranomaisraportointi Projektien eteneman seuraus

Talouden suunnittelu ja budjetointi

Ennusteiden laadinta

Kuvio 6 Talousosaston vastuualue: taloushallinto

Taloushallinnon vastuualue voidaan jakaa siséiseen ja ulkoiseen laskentaan, naita kuvataan ylla kuviossa 6.
Ulkoiseen laskentaan kuuluu kirjanpidon ja tilinpaatoksen hoitaminen seka viranomaisraportointi. Tahan koko-
naisuuteen liittyy useita osaprosesseja ja toimintoja, joista vastuualueen kaytannon hoitaminen koostuu, ja
joita kasitellaan jaliempana tarkemmin. Ulkoisen laskennan toiminnot ovat sellaisia, joita tehdaan ulkoisten
vaatimusten tayttamiseksi, ja silla tavalla, kuin on maaratty, eli yleensa lakisaateisesti. Tilinpaatoksen tekemi-
nen ja ulkoinen raportointi ovat esimerkiksi saannallisesti hoidettavia ja sdanneltyja tehtavia. Ulkoiseen rapor-
tointiin, esimerkiksi veroilmoituksiin ja tilinpaatokseen, liittyy myos ulkoisia aikatauluja, joiden mukaisesti ra-
portointia taytyy tehda.

Sisdinen laskenta on taloushallinnon osa-alueena sellainen, jonka sisaltd on yrityksen itsensa késissa. Koh-
deyrityksessa sen tehtaviin kuuluvat sisdisen kustannuslaskennan periaatteiden méaarittely, ennusteiden laati-
minen, talouden suunnittelu ja budjetointi, kannattavuuslaskelman seuraaminen, seké projektien etenemien
seuraaminen. Projektien eteneméan seurantaan kuuluu kuukausittaisena prosessina projektipaallikdiden teke-

mien projektiraporttien tarkastaminen ja niistd saadun tiedon paivittdminen jarjestelmaan.
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Palkanlaskenta
Viranomaisraportointi

Eléke- ja tapaturmavakuutusasiat

Tyéterveyshuolto

Kuvio 7 Talousosaston vastuualue: palkkahallinto

Palkkahallinto on pitkalti ulkoisen saantelyn mukaisesti hoidettavaa toimintaa, joka koostuu rutiininomaisesta
palkanlaskennan prosessista ja siihen liittyvasta viranomaisraportoinnista, seké tyoterveyshuollon jarjestami-
sesta ja elake- ja tapaturmavakuutusasioiden hoitamisesta, joita kuvataan myaés ylla kuviossa 7. Palkkahallin-
non tehtavien hoitamisessa tarkeaa on etenkin palkkojen maksun oikea-aikaisuus ja oikeellisuus, ja tdma on
yksi niita kriittisia tehtavia, jotka tulee joka tilanteessa pystya hoitamaan. Kohdeyrityksessa palkkahallinto seu-

raa myos lakisaateisen enimmaistyoajan puitteissa pysymista.

Kiinteiston ja toimitilojen yllapito

Toimiston juoksevat asiat

Vakuutukset

Tiedotus

Rahoituksen jarjestaminen ja likviditeetin hallinta

Lainsaadanndn seuraaminen
Toimitussopimusten tulkinta ja kommentointi
Vakuudet & remburssit

Kuvio 8 Talousosaston vastuualue: yleishallinto

Talousosaston vastuulle kuuluu lisaksi useita yleishallinnollisia tehtavia, joita kuvataan ylla kuviossa 8. Se
huolehtii toimiston juoksevista asioista, puhelinvaihteesta, seké kiinteistojen ja toimitilojen yllépidosta. Talous-
osasto hallitsee yrityksen likviditeettia ja jarjestaa rahoituksen, huolehtii asianmukaisista vakuutuksista, seka
seuraa lainsdadantda. Kansainvalisen toiminnan vuoksi kohdeyrityksen arvonlisavero- ja muut veroasiat vaa-
tivat myds aktiivista seurantaa muuttuvan saantelyn suhteen, seké tapauskohtaisia selvitysprojekteja, kun 1ah-
detaan toimittamamaan esimerkiksi ennalta tuntemattomaan maahan, jolloin verotusasiat eivat ole ennalta

tuttuja. Talousosasto hoitaa my6s useita yrityksen toimintaan liittyvia tukitoimia, joita ovat toimitussopimusten
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kasittely eli sopimusehtojen tulkinta ja kommentointi myyjien tukena, remburssi- ja vakuusasioiden hoitaminen,

seka projektien avaaminen jarjestelmiin.

5.1.2 Talousosaston prosessit

Talousosaston tehtaviin kuuluu useita rutiinitehtavia, eli toistuvia prosesseja, joita toistetaan esimerkiksi pai-
vittain, viikoittain tai vuosittain. Nama prosessit muodostuvat talousosaston eri vastuualueiden pohjalta, ja
muodostavat valtaosan osaston paivittaisesta tekemisesta. Edellisessa osiossa kuvattiin talousosaston vas-
tuualueita, seka niihin liittyvia tehtavia. Tassa osiossa kaydaan tarkemmin lapi, mita prosesseja kohdeyrityksen
talousosaston toimintaan kuuluu. Prosessikuvauksia ei ole tehty niista edellisessa osiossa mainituista tehta-
vista tai vastuista, jotka eivat ole prosessin- tai rutiininomaisia toimia, vaan yleisia vastuita tai yksittaisia osa-

alueita tai toimia, joita hoidetaan.

Ostolaskuprosessi on eniten tydllistava yksittainen prosessi koko osastolla. Se sisaltdéa monta vaihetta al-
kaen laskun saapumisesta ja paattyen sen maksuun. Laskuja saapuu kohdeyritykselle kuukausitasolla keski-
maarin 3 500 kappaletta, ja jokaista naista kasitellaan eri henkildiden toimesta useaan otteeseen kasittelyn eri
vaiheissa. Lasku saapuu kohdeyritykselle joko sahkoisesti suoraan jarjestelmaan, tai sahkopostitse tai pos-
titse, jolloin laskun toiminnanohjausjarjestelmaan saattaminen vaatii manuaalisia toimenpiteitd. Kun lasku on
saatu jarjestelmaan, jarjestelma osaa paasaantoisesti poimia laskulta toimittajatiedot, mahdolliset tilaustiedot,
paivanmaarat ja erapaivat, seka laskun summan, ja joskus myos luoda laskulle jarjestelmaan rivit valmiiksi,
jos kyseessa on esimerkiksi tilaukselle kohdistunut lasku, jolle 16ytyy jarjestelmésté vastaanotto, tai jos kysei-
selle toimittajalle on asetettu oletukseksi muodostumaan laskurivi tietyilla tiedoilla ja kohdistuksilla. Laskun
kasittelija tassa vaiheessa kay laskut lapi, viimeistelee ne niilté osin kuin jarjestelmé ei ole osannut, niin pitkalle
kuin laskulta saatavilla tiedoilla on mahdollista. Sen jéalkeen han laittaa laskun kiertoon, eli hyvaksyttavaksi
tietylle tai tietyille henkildille, jotka laskun sisallon tuntevat. Lisaksi tassa vaiheessa tarkastellaan laskun vero-
kasittelya, joka etenkin ulkomaisten laskujen osalta on monipuolinen tehtava. Kohdeyrityksen periaatteena on
maksaa laskut aina ajallaan, eli vimeistaan erapaivana. Tama tavoite muodostaa osastolle myos yhden teh-
tavan asian seuraamisen muodossa. Kun laskut ovat hyvaksyntakierrossa, tehdaan seurantaa lahestyvista
erapaivista, ja tarvittaessa pyritaan kiihdyttamaan laskun kiertoa, ellei hyvaksynnan viivastymiselle ole perus-
teita.

Kun lasku on kaynyt hyvaksyntakierron lapi, se palautuu talousosaton kasittelyyn tiliGintivaihetta varten. Tassa
vaiheessa laskut kdydaan lapi eri henkilon toimesta, kuin kiertoonlaittovaiheessa. Lapikaynnissa kiinnitetaan
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huomiota erityisesti kirjanpidon tileihin, puuttuviin tietoihin, sek& mahdollisesti hyvaksyntakierron aikana kom-
menttien muodossa annettuihin lisatietoihin, jotka taytyy lisata laskuille. Tilidintivaiheen jalkeen laskut siirtyvat
maksuprosessiin, jossa jalleen eri henkild kdy laskut Iapi. Han i kuitenkaan tarkastele samoja asioita kuin edel-
lisissa vaiheissa, vaan lahinna tilinumeroita, joille maksut kohdistetaan. Tarkastusprosessin jalkeen laskut lah-

tevat maksuun.

Matka- ja kululaskuprosessi on myds monivaiheinen prosessi, jossa ostolaskuprosessista eroten laskun [&-
hettajina toimivat kohdeyrityksen tyontekijat. Matka- ja kululaskut luodaan yrityksen toiminnanohjausjarjestel-
massa, josta ne siirtyvat talousosaston tarkastuksen kautta palkkahallintoon maksettavaksi. Laskuilta tarkas-
tetaan esimerkiksi, etta niilla on tarvittavat liitteet, ja etta paivarahat on laskettu oikein.

Palkanlaskentaprosessi alkaa tyontekijoiden tuntisyottojen tarkastuksesta. Tuntisy6tto tapahtuu suoraan yri-
tyksen toiminnanohjausjarjestelmaan tyontekijoiden manuaalisesti syottamana. Palkkahallinnon tarkastuksen
jalkeen tiedot siirretaan erilliseen palkkahallinnon ohjelmaan, jonka kautta palkkalaskelmat muodostetaan ja

ne paasevat maksuun.

Myyntilaskutusprosessi pitda sisallaan kaiken kohdeyrityksen laskutuksen; varaosa- ja huoltokaupan, seka
asiakasprojektien laskutuksen. Projektilaskutuksen ja varaosa- ja huoltolaskutuksen prosessit eroavat toisis-
taan. Projektien laskutus tapahtuu tavallisesti useassa erassa, ennakkoerissa ja projektin tiettyihin vaiheisiin
sidotuissa erissa. Impulssi laskun tekemiseen tulee projektipaallikolta, joka ilmoittaa, kun jonkin laskun saa
tehda. Talousosasto kuitenkin myds seuraa toiminnanohjausjarjestelmasta laskutuseria, joiden arvioitu lasku-
tuspaivanmaara on ohitettu, eika laskua ole tehty, jotta laskutuksia ei paasisi unohtumaan. Lasku muodoste-
taan talousosaston toimesta ja projektipaallikkd hyvaksyy sen, jonka jalkeen lasku lahetetéan ja tilididaan.
Varaosa- ja huoltolaskutus tapahtuu osin talousosaston toimesta, osin asiakaspalveluosaston toimesta. Naihin
laskuihin liittyvilla myyntitilauksilla on vastuuhenkilot, jotka tekevat laskutuspyynnot ja hyvaksyvat laskut. Osin
laskut muodostuvat luonnoksiksi myos suoraan jarjestelman kautta, kun toiminnanohjausjarjestelmaa hyodyn-
netdan myos toimitusten tekemiseen, joiden kautta pystytaan toimituksen kuittauksen yhteydessa muodosta-
maan laskuluonnos. Taman luonnoksen saattaa valmiiksi laskuksi talousosasto, jonka jalkeen se menee vas-
tuuhenkilolle hyvaksyntaan. Huoltotilausten osalta, ja silta osin kuin varaosatilauksiin ei hyodynneta edella
mainittua toimintoa, laskutuspyynnat tulevat sahkopostitse tilausten vastuuhenkildilta laskuntekijoille ja talous-
osasto muodostaa laskut jarjestelmaan tilausten tai toimitusten pohjalta. Kohdeyrityksen eri toimipisteissa on

hieman eroavia toimintatapoja sen suhteen, miten toiminnanohjausjarjestelmaa hyddynnetaan toimituksiin.
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Kaikki laskut saavat tietonsa automaattisesti pitkalti myyntitilauksilta, joiden kautta niilden muodostus tapahtuu.
Lis&ksi asiakastietojen taakse on asetettu tiettyja oletustietoja esimerkiksi verokoodien ja kirjanpidon tilien suh-
teen. Laskuttajalle jaa tassa kohtaa tehtavaksi viimeistella lasku ja pohtia sen verokésittely kuntoon, ja sitten
laittaa lasku hyvaksyntakiertoon. Hyvaksynnan jalkeen lasku lahetetdén, joko sahkdisesti, sahkopostilla tai
paperisena postin tai kuriirin mukana. S&hkoinen laskutus on jo nyt hyvin yleinen toimitusmuoto erityisesti
pohjoismaissa, ja se Yleistyy seka kehittyy jatkuvasti. Samassa kohtaa tapahtuu my®s tilidinti, jolloin lasku

siirtyy kirjanpito-ohjelmaan.

Kohdeyrityksessa myyntisaatavista ovat ensisijaisesti vastuussa projektipaallikot, tai varaosa- ja huoltokau-
passa tilausten vastuuhenkil6t, jotka [ahettavat kyselyita asiakkaille maksamattomista laskuista. Talousosasto
kuitenkin tukee heita tassa seuraamalla saannollisesti eraantyneita saatavia, ja huomauttamalla projektipaal-
likoita ja vastuuhenkiloita naista. Tarpeen mukaan talousosasto tekee myods maksukehotuksia ja korkolaskuja

asiakkaille.

Maksuliikenteen hoitaminen pitaa sisallaan kohdeyrityksen kaiken maksuliikenteen kasittelyn, siséltaen os-
tolaskujen maksun, myyntilaskujen suoritusten kohdistamisen, seka tiliotteiden kasittelyn. Naiss& toiminnoissa
on paljon automaattisia osuuksia, kuten suoritusten kohdistuminen oikeille laskuille, jos suorituksen tiedot ovat
rittavat, mutta myds manuaalisia, kuten tilinumeroiden tarkastus ja automaation paikkaus niilta osin, kun se ei
ole onnistunut. Lisaksi likviditeettia hallitaan ennusteiden avulla, eli huolehditaan, etté yrityksen kassa riittaa

joka tilanteessa kattamaan menot.

Kirjanpitoa tapahtuu osana edella mainittuja prosesseja, silla erityyppisten laskujen késittelyssa tehdaan
myo0s tilidinnit, joissa méaaritelladn mille kirjanpidon tileille laskut kohdistuvat. Lisaksi tehdaan kayttbomaisuus-
kirjanpitoa, joka pitaa sisallaan yrityksen tekemien kayttdomaisuushankintojen arvostusta seka poistoja. Palk-
kakirjanpito keraa ja tulkitsee kaikkea palkkoihin liittyvaa tietoa palkanlaskentatiedoista erindisiin tyoaikakir-
jauksiin ja muihin palkkatapahtumatietoihin. Paakirjanpito muodostaa kaikista osaprosesseista tapahtumia,
tasmayttaa niita, ja luo raportteja tietojen pohjalta. Lisaksi tehtaviin kuuluu jaksotusten tekoa, kirjanpitokausien
sulkemiset, seka raportointia niin sisaisesti kuin lakisaateisesti ulkopuolellekin, seka kaiken kirjanpitomateri-

aalin sahkoinen arkistointi.

Raportointiin kuuluu sisdisessa laskennassa hyodynnettavat raportit, eli raportit esimeriksi ennusteiden ja
budjetoinnin suunnitteluun. Lakisaateiseen raportointiin kuuluu tilinpaétos, seka tietyin aikavéalein jatettavat vi-
ranomaisraportit, kuten vero- ja muut ilmoitukset, esimerkiksi yhteenveto- ja Intrastat-ilmoitus. Kohdeyritys on

kotimaan lis&ksi alv-rekisterissa useissa muissa EU-maissa, joten myds raportointia tehdédan muuallekin kuin
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Suomeen. Viranomaisraportointi on padosin taysin sahkdista, mutta poikkeuksia voi olla, kun mennaan ulko-

maille.

Naihin kaikkiin prosesseihin liittyy seka manuaalista tyota, ettd automaatiota jarjestelman toimesta. Osa ma-
nuaalisesta tyosta johtuu jarjestelmén automaattisten kohdistusten ja muun tyon tarkastamisesta ja virheilmoi-
tusten kasittelystd, ja loput sen sijaan toiminnoista, joita ei ole vield pystytty automatisoimaan. Kohdeyrityksen
prosesseissa on varmasti kohtia, joihin pystyttaisiin tuomaan lisda automaatiota, ja tata kehitystyota talous-

osasto tekeekin jatkuvasti toimintansa taustalla.

Talousosaston tyontekijat kirjaavat tyotuntinsa kustannuskohteisiin, jotka on jaettu toimintojen perusteella.
Talla hetkella tyétunnit kirjataan seuraaviin kohteisiin: hallinto, palkkahallinto, kirjanpito, toimistorutiinit, seka
toimitussopimusten kasittely. Lisaksi koulutustunneille on oma kohteensa. Kun pohditaan toiminnan mittaa-
mista, vahainen tuntikirjausten tarkkuus eri toimintoihin aiheuttaa rajoitteita. Voi olla, etta tulee pohdittavaksi,
onko tuntikirjauskohteita tarpeen tarkentaa.

5.2 Johdon haastattelu

Taté kehittdmistehtavaa varten haastateltiin kohdeyrityksen toimitusjohtajaa. Haastattelussa kaytiin lapi toimi-
tusjohtajan nadkemyksia siita, mita mittaamisella kohdeyrityksessa tavoitellaan, mitk& asiat ovat mittareiden
suunnittelussa tarkeita, millainen yrityksen strategia on, ja mitka ovat havaitut haasteet liittyen toiminnan mit-
taamisen suunnitteluun. Naiden pohjalta saadaan térkeitd suuntaviittoja sille, mité talousosaston mittariston
suunnittelulta kohdeyrityksessa odotetaan, ja liséksi, kun tiedetaan, millainen kohdeyrityksen strategia on, pys-

tytdan huomioimaan talousosaston mittariston suunnittelussa linkitys ylatason strategiaan.

Kohdeyrityksessa on kehitteilla tuloskortti myds yritystasolle, ja sité suunnitellaan samanaikaisesti, kun osas-
toille on annettu tehtavaksi suunnitella oman osastonsa toimintaa mittaavat mittaristot. Yritystason mittaristosta
ajatellaan tulevan balanced scorecard- tyyppinen ylatason tuloskortti, ja osastokohtaiset mittaristot kuvaavat
tarkemmin kunkin osaston prosessien ja toiminnan laatua, samalla tukien yrityksen strategiaa. Toimitusjohtaja
korostaa mittarien suunnittelussa selkeytta ja lian monimutkaisuuden valttamista, seka sita, etta on parempi
suunnitella pienempi maara huolella valittuja mittareita, kuin ottaa mukaan suuri maara ei niin huolellisesti
perusteltuja mittareita. Nain lopputulos on todennakoisimmin tarkoituksenmukainen ja selked, ja mittareita on

voi jalkikateen aina tarpeen mukaan lisata ja muuttaa, kun se nahdaan tarpeelliseksi. (Toimitusjohtaja, 2023.)
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Talla hetkella kohdeyrityksessa seurataan vain muutamia tulosmittareita, jotka kertovat menneisyyden suori-
tuksesta, ja olisi tarkedd saada mukaan myos tulevaisuuteen katsovia mittareita. Mittaristojen kayttdénoton
kautta odotetaan saavutettavan parempi nakdala yrityksen ja sen eri osien prosesseihin ja niiden laatuun,
mahdollisuus huomata ja puuttua puutteisiin ja ongelmakonhtiin nopeasti, ja sita kautta toiminnan parantaminen
aktiivisesti. Ajatellaan myds, etta mittaristot tukisivat sita, etta maariteltyja toiminnan prosesseja noudatettaisi
paremmin, jonka kautta myds strategiaa toteutettaisi kaytanndssa paremmin. Mittaaminen nahdaan johdon
tarkeana tyokaluna, tukena paatoksenteossa, ja erityisesti, kun mittaristot suunnitellaan osastotasoille, auttaa
se johtoa hahmottamaan yrityksen toimintaa kokonaisvaltaisesti. (Toimitusjohtaja, 2023.)

Yritystason mittaristoa suunnitellessa haasteeksi on havaittu resurssien puute, seka jarjestelmissa olevan tie-
don oikeellisuuden puutteet, mika on tarkea edellytys sille, etté mittaristo pystytaan luotettavasti toteuttamaan.
Lisaksi jotkin tarkeat asiat, kuten toimitusvarmuus, ovat itsessaan hankalasti mitattavia niiden moniulotteisuu-
den takia. Kun naista haasteista paastaan yli ja mittaristot saadaan toteutukseen, pidetaan tarkeana sita, etta
niista saadaan automaattisesti toimivat ja visuaalisesti selkeita raportteja tuottavat, jotta niiden hyodyntaminen
olisi mahdollisimman helppoa. Niiden kriittista tarkastelua ei kuitenkaan sovi unohtaa, vaan on tarkoitus ottaa
my0s saanndlliseksi tavaksi kayda valittuja mittareita |api tarkastellen, ovatko ne toimineet tarkoituksenmukai-

sesti, ja onko niihin liittyen jotain muutostarpeita. (Toimitusjohtaja, 2023.)

Kohdeyrityksella ei ole maariteltya virallista strategiaa, mutta strategian sisalté on kuitenkin luonnoksena sel-
villa, ja sita pystytaan kuvaamaan toimitusjohtajan haastattelun pohjalta. My6skaan visiota kohdeyritys ei ole
virallisesti maaritellyt, mutta strategian pohjalta saadaan kuitenkin suuntaviivoja siitakin, millaisia tavoitteita
toiminnalle méaaritetdan. Strategia jakautuu asiakasnakokulmaan, kestavaan toiminnan nakokulmaan ja siséi-
seen nakokulmaan. Asiakasnékokulmassa tarkeaa on hyva asiakaskokemus, joka pitaa sisalladn monia asi-
oita, kuten asiakkaiden tarpeiden ja toimintaprosessien ymmartaminen seka yrityksen toimitusten ja toiminnan
laatu. Kestavaa kehitysta ja vastuullisuutta myos korostetaan, huomioiden ESG:n (Environmental, Social, Go-
vernance) kaikki nakokulmat eli yritystoiminnan vaikutukset ymparistoon, ihmisiin, ja yhteiskuntaan. Sisai-
sessa nakokulmassa strategian tarkeita osa-alueita sen sijaan ovat henkiloston osaaminen ja uusien hyvien
tekijoiden |0ytaminen, sisaisten prosessien turvallisuus, laatu, tehokkuus, kustannustehokkuus.
(Toimitusjohtaja, 2023.)

Toimitusjohtajan kuvaamat nakemykset toiminnan mittaamisesta ovat hyvin linjassa taman opinnaytetyon
tietoperustassa kuvatun toiminnan mittaamiseen liittyvan teorian kanssa, seka siind, mité asioita suunnittelu-
ja toteutusprosessissa kannattaa korostaa, etta siind, millaisia asioita toiminnan mittaamisella tavoitellaan ja

odotetaan saavutettavan. Kohdeyrityksen odotukset toiminnan mittaamiselle ovat taten realistisia, ja hyvin
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toteutetulla suunnittelulla ja kayttdonotolla todennékdisesti saavutettavia asioita. Lisaksi on taman
opinnaytetydn kannalta hyvin tarkeaa, etta talousosaston mittaamisen suunnittelun pohjalle saatiin kuvaus
my0s siita, millainen yritystason strategia on, vaikkei sita virallisessa ja julkistetussa mallissa olekaan viela

olemassa.

5.3 Taloushallintoliiton haastattelu

Kehittamistehtavan tueksi haastateltiin Juha Sihvosta, joka vastaa Taloushallintoliiton asiakkuuksista ja myyn-
nistd. Ennen nykyisia tehtaviaan han on vastannut koulutustoiminnasta Taloushallintoliitolla, ja ennen uraa
Taloushallintoliitolla, han on toiminut yrityspuolella seka valtiolla, viimeisimpana talousjohtajan tehtavissa noin
kymmenen vuoden ajan, jota ennen mm. kontrollerin tehtavissa. Nama taustatiedot kuvaavat, ettd hanen na-

kemyksensa pohjautuvat laajaan kokemukseen taloushallintoalalta. (Sihvonen, 2023)

Hanen kokemuksensa mukaan nimenomaan talousosastojen toiminnan mittaaminen on hyvin harvinaista. Kun
suunnitellaan toiminnan mittaamista, talousosastot voivat jaada helposti muiden varjoon, silla ne eivat useim-
miten edusta kovin merkittavaa osuutta yrityksen kokonaiskustannuksista, ellei kyse ole taloushallinnon pal-
veluliiketoiminnasta, eli esimerkiksi tilitoimistosta, jolloin talouden toiminnot ovat ydinliiketoimintaa. On taval-
lista, etta talousosaston tavoitteena on vain pysya sille annetussa budjetissa, eika sen toiminnallisia tai laadul-

lisia ominaisuuksia mitata tai eritella sen enempaa. (Sihvonen, 2023)

Sihvonen nakee mittaamisen jarkevéksi, oli kyse sitten mista tahansa toiminnosta, joka on yritykselle kuluera.
Mittaaminen tuo lapindkyvyytta ja mahdollistaa vertailtavuuden. Taloushallintoala ja sen prosessit ovat kehit-
tyneet viimeisen 5-10 vuoden aikana valtavasti sahkdistymisen ja automatisaation my6ta. Sihvonen nakee
kehityksen olevan viela vaiheessa, ja ettd monissa yrityksissa on tallakin hetkella toteuttamattomia kehittamis-
mahdollisuuksia automatisaation suhteen. Se, miten pitkalla kehityksen suhteen ollaan, vaihtelee organisaa-
tioittain, ja sita, miten pitkalle kehitys tulee menemaan ja milla aikavalilla, on vaikea arvioida, mutta kehitysta
on varmasti luvassa. (Sihvonen, 2023)

Kun talousosaston mittaamista suunnitellaan, on tarkeaa tietdd, mika on talousosaston tehtava organisaa-
tiossa, eli mita silta odotetaan. Sita kautta pystytaan asettamaan mittaamiselle tavoitteita. Se, miten tulevai-
suuden nakymat alalla voitaisi huomioida toiminnan mittaamisessa, lahtee naiden tavoitteiden asettamisesta.
Se millaisiin tavoitteisiin paadytaan, on yrityskohtaista, mutta ne voivat liittya esimerkiksi toiminnan tehostami-
seen, tai vaikka laatuun. (Sihvonen, 2023)
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Taman opinnaytetyon kehittdmistehtavan kannalta on mielenkiintoista kuulla, ettd nimenomaan talousosasto-
jen toiminnan mittaaminen ei olisi kovin tavallista. Tata ndkemysta tukee myds se, etté tdman opinnaytetyon
tietoperustaankaan ei [0ytynyt juuri tasta aiheesta tutkimustietoa tai kirjallisuutta. On toki mahdollista, etta ta-
louden toimintojenkin mittaamista tapahtuu joissain yrityksissa, vaikka siita ei julkista tietoa l0ytyisikaan, silla
yritysten sisaisista prosesseista ei usein haluta tai ei nahda tarpeelliseksi puhua julkisesti. Tulee myds huomi-
oida tdman opinnaytetyon rajoitteet siing, ettad aiheeseen liittyen ei tehty laajan otannan haastatteluja, joka
liséisi olettamusten tekemisen luotettavuutta. Kuitenkin tassa esitetyt seikat tukevat sita, ettei talousosastojen

toiminnan mittaaminen kovin yleista olisi.

Taman haastattelun pohjalta saadaan my0s vahvistusta sille, etta talousosaston mittaamista suunnitellessa
alan tulevaisuuden nakyman kannattaisi huomioida strategian ja tavoitteiden asetannassa, jotta mittaamisen
kautta toimintaa pystyttaisi ohjaamaan oikeaan suuntaan. Lisaksi se, etta mittareiden suunnittelun tulisi poh-
jautua siihen, mika talousosaston tarkoitus yrityksessa on ja mita siltd odotetaan, tulee huomioiduksi sita

kautta, kun mittareiden suunnittelussa kéytetaan osaston strategiaa perustana pohdinnalle.

5.4 Strategian kirkastaminen

Strategian kirkastaminen on térkea lahtokohta toiminnan mittaamisen suunnittelulle, kuten tdméan opinnayte-
tyon tietoperustassakin kavi ilmi. Alla olevassa kuviossa 9 on kuvattu kohdeyrityksen strategiaa, ja sen suh-
detta talousosaston strategiaan ja visioon. Kuvattu yrityksen strategia ei ole sen virallinen strategia, vaan se

on johdon haastattelun antamien suuntaviivojen pohjalta tiivistetty ja pelkistetty kuvaus yrityksen strategiasta.
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Asiakaskokemuksesta
huolehtiminen eri osa-alueilla
Kaikkien vastuualueiden

Kestava kehitys tehtavien hoitaminen yrityksen

Osaavasta henkilostosta ja periaatteita, soveltuvia lakeja | Tukea kohdeyritysta
sisdisisten prosessien laadusta | ja maarayksia noudattaen asiakasprojektien

ja tehokkuudesta oikein ja ajallaan onnistuneessa alusta
huolehtiminen eri osa-alueilla loppuunsaattamisessa

hoitamalla kaikki omat
vastuualueensa strategian
mukaisesti

Kuvio 9 Kohdeyrityksen strategian kuvaus, talousosaston strategia ja visio

Kohdeyrityksen talousosaston strategiana on hoitaa kaikki sen vastuualueisiin kuuluvat tehtavat noudattaen
seka kohdeyrityksen omia periaatteita, etta soveltuvia lakeja ja maarayksia. Taman pohjalta sen visio on tukea
kohdeyritysta sen toiminnassa mahdollisimman hyvin. Jotta tama on mahdollista, talousosaston tulee pysya
ajan tasalla lakien ja maaraysten muutoksista, mika vaatii aktiivista seurantatyota seka henkiloston koulutta-
mista. Lisaksi, jotta talousosasto pystyy hoitamaan vastuualueensa myos tulevaisuudessa muuttuvasta toi-
mintaymparistosta huolimatta, on sen tarkeaa seurata tulevaisuudesta annettavia suuntaviittoja, seka kehittaa
prosessejaan vastaamaan tulevia vaatimuksia. Prosessien tehostaminen on my®és yritystason strategiaa vas-
taava tavoite. Sill3, etta talousosasto hoitaa tehtavansa oikein ja ajallaan, on positiivinen merkitys niin yrityksen
sisalla, kuin uloskin pain. Sen lisaksi, etta yritys valttyy néin sanktioilta ja muilta seuraamuksilta, joita voisi liittya
vastuiden laiminly6ntiin, talousosasto on siséisesti luotettava kumppani yrityksen eri osastoille, henkildstdlle ja

my0s ulospain esimerkiksi toimittajien ja asiakkaiden suuntaan.

Kohdeyrityksen ylatason strategia linkittyy monella tapaa talousosaston strategiaan; molemmat korostavat sa-
moja asioita, talousosasto tukee toimintansa eri osa-alueilla yritystason strategiaa useista nakokulmista, joita
mittariston suunnittelua koskevassa osiossa nostetaan esiin. Talousosaston visio myds kuvastaa sita, etta
kaikki sen toiminta perustuu lopulta kohdeyrityksen yhteisen paamaaran tukemiseen, eli asiakasprojektien on-

nistuneeseen alusta loppuun saattamiseen.
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5.5 Kriittisten menestystekijoiden maarittely

Tassa osiossa maaritetdan, mitka ovat kohdeyrityksen talousosaston kriittisia menestystekijoitd. Pohdinta pe-
rustuu opinnaytetyontekijan kokemuksiin ja havaintoihin osaston toiminnasta, joita taydentavat myos tietope-
rustan kautta opitut asiat taloushallintoalasta. Apuna kaytetdan SWOT-analyysia, jossa opinnaytetydntekija
analysoi talousosaston vahvuuksia (Strengths), heikkouksia (Weaknesses), mahdollisuuksia (Opportunities),

ja uhkia (Threats). Naiden pohjalta tehdééan pohdintaa siita, mitka ovat talousosaston kriittiset menestystekijat.

+  Toimivat ja laadukkaat prosessit *  Automaatiota voisi olla enemmén
. Toimivat ja nykyaikaiset jarjestelmat = Jatkuvaan muutokseen ja kehitykseen
+  Osaava henkildsto, vahainen vaihtuvuus littyen mahdolliset tottumis- ja
’ hyvaksymisvaikeudet
+  Jatkuvan parantamisen ilmapiiri »  Moni tehtava on kriittinen —
«  Lahes taysin sahkainen toiminta varahenkilojarjestelman tarkeys

. Toiminnan mittaamisen puute

L Automaatiota olisi mahdollista lisata = Tulevaisuuden vaatimukset, esim.

*  Taloushallinnon roolin monipuolistuminen raportointiajat )
yrityksessa (tulevaisuuden nakymét) = Teknologian kehittymisen mukana pysyminen,

=  Toiminta voisi séahkoistya entisestaan n?uut.tuvatlllsaanty\{at o;aamlsvagt'lr.nugset
erityisesti ulkomaihin liittyen; sahkéinen - Tl'e.tole"'.‘a'aSte'“" ja esim. pankkitilinuijausten
laskutus, sahkoinen asiointi, sdhkoiset y gstymmen . " -
allekirjoitukset. .. = Riippuvuus ohjelmistoista, niiden toimivuus,

kayttokatkot

Kuvio 10 SWOT-analyysi talousosastosta

Kohdeyrityksen talousosaston vahvuuksiksi voidaan lukea sen nykyisten prosessien toimivuus ja laadukkuus,
seka hyvét jarjestelmét, jotka toimivat tarkoituksenmukaisesti. Lisaksi henkildstd on talousosaston tarkeita pe-
ruspilareita, ja henkildston vaihtuvuus on osastolla vahaista, mika tarkoittaa, etta tyontekijat tuntevat kohdeyri-
tyksen prosessit ja toiminnan hyvin. Osastolla vallitsee myés jatkuvan parantamisen ilmapiiri — prosesseja
kehitetdan jatkuvasti ja havaittuja puutteita ja kehityskohteita nostetaan esiin. Talousosaston vahvuuksiin kuu-
luu myds sen toiminnan I&hes taydellinen sahkoisyys, joten sen vastuut pystytaan lahes kokonaan hoitamaan

paikasta riippumatta.

Heikkouksiksi sen sijaan voidaan katsoa se, etta prosesseissa kaytetyn automaation taso on viela suhteellisen
matala. Tahan vaikuttavat kaytettyjen ohjelmistojen tarjoamat ominaisuudet ja niiden rajoitteet, seka toki kehi-
tystyon ja sen suunnittelun tekeminen kaytannossa. Talousosastolla kehitystoimia suunnitellaan jatkuvasti ja

parannetaan prosesseja, joten tama asia on varmasti paranemaan pain, kun ohjelmistotkin ajan myota kehit-
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tyvat ja tarjoavat enemman automaatiomahdollisuuksia. Tallainen kehitystyd vaatii myos huolellista, kokonais-
valtaista, suunnittelua ja myds kehitysosaamista, silla huonosti toteutettuna automaation lisdaminen voi esi-
merkiksi lisata virheita tai haitata niiden havaitsemista, ja esimerkiksi jo laht6kohtaisesti turhien prosessien
automatisointi ei tuota lisdarvoa (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, s. 13). Lisaksi heikkoudeksi voidaan lukea se,
ettd jatkuvasti kehittyvat prosessit voivat aiheuttaa myds muutosvastarintaa, mika voi johtaa joko siihen, etta

joitain kehitysaskeleita ei otetakaan, tai tyotyytyvaisyyden rakoiluun.

Talousosaston vastuulle kuuluu useita sellaisia tehtavia, jotka ovat tarkeitd saada joka tilanteessa hoidetuksi,
kuten palkanmaksu ja muu maksuliikenne, ja monet muut paivittaiset prosessit. Taman takia on tarkeaa, etta
osastolla on riittdvan kattava varahenkilojarjestelma. Tata asiaa ei ole nostettu heikkouksiin siksi, etta vara-
henkilojarjestelma olisi heikolla tolalla, vaan ennemmin tama on talousosaston luonteelle ominainen haaste,
joka on tarkea pitaa mielessa jatkuvasti. Viimeisimpana voidaan heikkoudeksi nahda myos se, etta taloushal-
linnon toimintoja ei nykyiselladn mitata, jolloin ei esimerkiksi konkreettisesti tiedeta, kuinka hyvin prosessit
toimivat, ja mita hyotya on kaikella kehitystyolla saatu aikaan.

Talousosaston olisi mahdollista kehittda prosessejaan edelleen ja lisaté automaatiota, ja tamé onkin jatkuvasti
tydn alla. Oman kehitystyon lisaksi on toki talousosastosta riippumattomia tekij6ita, jotka kehitysmahdollisuuk-
sia lisdavat, eli kun tulee uusia teknologian kehityksen mahdollistamia kehityskohteita, tai kun kaytettyjen jar-
jestelmien ominaisuudet kehittyvat ja niita pystytaan laajemmin hyodyntdmaan prosessien automatisaation tai
muuhun kehittdmiseen. Kehittyvat ulkoiset tekijat voivat myds tulevaisuudessa vaikuttaa siihen, etta talous-
osaston toiminta voisi olla jopa taysin sahkoista. Lahinna epasahkoiset asiat liittyvat kansainvaliseen toimin-
taan eli siihen, ettei kaikkialla olla esimerkiksi sahkoisen asioinnin, allekirjoitusten, ja laskutuksen suhteen toi-
minnan kanssa samalla tasolla kuin Suomessa. Lisaksi, kuten tietoperustan osiossa taloushallintoalan tulevai-
suuden nakymista kaytiin 1api, ovat taloushallintoon liittyvat tyonkuvat murroksessa ja talousosastojen roolin
nahdaan laajenevan tulevaisuudessa, esimerkiksi enemman liiketoiminnan kehittdmiseen, datan ja riskien

analysointiin, seka paatoksenteon tukemiseen kaikilla yrityksen osa-alueilla.

Tulevaisuuden nakymiin taloushallintoalalla liittyy mahdollisuuksien lisaksi myds uhkia talousosaston nakokul-
masta. Kehittyva teknologia seka ulkopuoliset vaatimukset asettavat myos vaatimuksia pysya kehityksessa
mukana. Tietoperustassakin kuvattiin sita, miten taloushallintoalan tydnkuvien néhdaan tulevaisuudessa muut-
tuvan, ja siten myos osaamisvaatimusten. Lisaksi ulkoinen saantely esimerkiksi EU-tasolta voi vaikuttaa suo-
raan sisaisten prosessien vaatimuksiin, jos vaikkapa raportointiaikavaatimuksia tiukennettaisi missa tahansa
asiassa. Taman takia on tarkeaa pyrkia pysymaan ajan tasalla tulevaisuuden nakymistd, jotta mahdollisiin

muutoksiin pystyisi valmistautumaan ja arvioimaan omia prosessejaan siitd nakékulmasta, etta onko tarvetta
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tehda kehitysty6ta tulevaisuuden nakymia ajatellen. Vaikka sahkoéinen toiminta on vahvuus ja mahdollisuus,
on siin@kin omat uhkansa. Kun toiminta on sahkdista, talousosasto on riippuvainen kayttamistaan sahkoisista
ohjelmista, eiké pysty vaikuttamaan niiden hairidihin, kayttokatkoihin, tai jopa ohjelmistotoimittajien palvelun-
tarjoamisen loppumiseen. Lisaksi digitalisaation myota sahkoisté toimintaa ympardivat myos uudenlaiset uhat,

kuten jatkuvasti uusiutuvat tietojenkalasteluyritysten keinot ja pankkitilihuijaukset.

Kun mietitaan, mitkd ovat kohdeyrityksen talousosaston kriittisia menestystekijoita, voidaan yhden todeta
olevan jatkuva parantaminen. Alalla tapahtuva kehitys vaatii sita, etta talousosasto pysyy kehityksessa
mukana, kehittaen prosessejaan, pitaen huolta tyontekijoiden osaamisesta esimerkiksi koulutusten muodossa,
seka mahdollisuuksien mukaan ennakoiden tulevia uusia vaatimuksia, jotta niihin voitaisi valmistautua.
Toiminnan kehittaminen on tarkeda seka ulkoa tulevien uusien vaatimusten kannalta, ettd sisaisten,
taloushallinnon roolin yrityksissa liittyvien muutosten kannalta. Hyva perusta kehityksessa mukana pysymiselle
on se, etta talousosastolla vallitsee jo jatkuvan parantamisen ilmapiiri, ja se pyrkii kehittdmaan prosessejaan.
Myos toiminnan mittarointi tulee varmasti tukemaan tata tulevaisuudessa, samalla tuoden kehitystyon tuloksia

nakyvammiksi.

Taman pohjalta yksi konkreettinen asia, jonka kohdeyrityksen talousosasto voisi ottaa tarkastelun alle, on se,
miten nopeasti se talla hetkella pystyy raportoimaan EU-kaupank&yntiaan, silla tulevaisuuden viitteet nayttavat
siltd, ettd aikarajoja tullaan huomattavasti tiukentamaan, kuten aiemmin tdman opinnaytetyon tietoperustassa

kuvattiin.

Toisena kriittisena menestystekijana voidaan nahda laatu. Talousosaston tuottaman tiedon oikeellisuus on
hyvin tarkeaa, silla oikean tiedon tuottaminen on yksi sen toiminnan kulmakivista, ja tdmankin takia sen
prosessien on tarkea olla kunnossa. Tama on tarkeaa muistaa toiminnan kehittamisessa, kun automaatiota
otetaan yha enemman osaksi toimintaa, muistetaan samalla pitaa tarkasti huoli siita, etta toiminnan laatu ei
kérsi ja tuotettu tieto pysyy jatkossakin oikeellisena. Oikein kaytettyna automaatio voi tuoda laatuun

parannusta, silla ihminen ei kuitenkaan ole kone ja tekee vaistamatta joskus virheita.

Talousosaston tehtava ylipaataan on huolehtia siita, etta sen vastuulla olevat tehtavat tulevat hoidetuksi. Tama
edellyttaa sita, etta henkilostolla on tarvittava osaaminen, ja se on ajantasaista, ja lisaksi sita, etta osaaminen
on talousosastolla riittdvan laajasti hajautettua, jotta kriittiset tehtavat saadaan hoidetuksi myos silloin, jos yksi
tai useampi tyontekija olisi yllattaen pois pelistd. Osaaminen, sen yllapito ja riittava laajuus ovat siis myos

talousosaston kriittinen menestystekija.
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5.6 Mittarien suunnittelu

Tassa osiossa kuvataan mittarien suunnitteluprosessia aivoriihikeskustelujen, muiden keskustelujen, seka
opinnaytetydn aineistonkeruuseen ja teoriaan perustuvan opinnaytetydntekijan oman pohdinnan kautta. Suun-
nitteluprosessia kdydaan lapi talousosaston vastuualueisiin jaettuna. Samalla arvioidaan myds mittarien vali-
diteettia ja luotettavuutta. Naita pohditaan kunkin mittarin osalta samojen kysymysten pohjalta: Mittaako mittari
sitd, mité on tarkoitus, eli onko se validi? Onko se toiminnan kannalta oleellinen? Onko se asia, jossa on

parannettavaa? Vaikuttavatko talousosastosta riippumattomat tekijat siihen?

Talousosaston mittaristoon ei nahty tarpeelliseksi tehda BSC-teorian mukaista jakoa eri nakokulmiin. Nako-
kulmien sijaan talousosaston paavastuualueet toimivat jakona, ja tama oli seka suunnitteluprosessin, etta lop-
putuloksen kannalta toimiva ratkaisu. Talousosasto pitaa sisallaan paljon eri prosesseja ja toimintoja, ja taman
jaon avulla pystyttiin pohtimaan kunkin vastuualueen oleellisimpia asioita, naiden yhteytta strategiaan ja visi-
oon. Talla tekniikalla suunnittelussa yhdistyy seka KPI-mittariston piirteitd, kun mittareita johdetaan kriittisista
menestystekijoista, mutta myos strategiamittariston, kun strategiaa pidetaan ohjaavana tekijana lapi suunnit-
teluprosessin. Strategianakokulmaa pidettiin tarkeana, silla kuten tietoperustassakin korostettiin, se on toimin-
nan mittaamisen suunnittelussa hyvin tarkeassa roolissa mahdollisimman hyodyllisen mittariston luomispro-
sessissa. Lisaksi se mahdollistaa sen, ettd mittaristot |api yrityksen eivat ole vain irrallisia toisistaan, vaan
osastotasoilla on pohdittu, kuinka he toiminnallaan tukevat koko yrityksen strategian toteuttamista. Mittariston

jakaminen paavastuualueisiin tekee myos sen tarkastelusta selkeda ja helposti ymmarrettavaa.

Talousosaston toiminnan mittaamisesta oli kayty aiemmin saman vuoden (2023) kevaana alustava keskustelu,
jossa talousjohtaja esitteli kehitystehtavan, ja mittareita hieman alustavasti pohdittiin. Taman jalkeen sovittiin
mittariston suunnittelusta opinnaytetydn muodossa, jonka jalkeen asiaan palattiin samalla kokoonpanolla seu-
raavan kerran aivoriihikeskustelun merkeissa joulukuussa 2023, kun opinndytety6 oli saatettu sopivaan koh-
taan. Lopulta aivoriihikeskusteluja pidettiin yhteensa kolme. Aivoriihikeskusteluihin osallistui talousjohtaja,
kaksi controllerin tehtavissa toimivaa henkilod, seka opinnaytetyon tekija. Talla kokoonpanolla oli kattavasti
kokemusta ja nakemysta talousosaston toiminnasta eri nakokulmista, ja tdydennyksena tarvittavilta osin ky-
syttiin nakemyksia my0s muilta asiantuntijoilta kohdeyrityksessa esimerkiksi palkkahallinnon osalta, silla ky-
seinen osa-alue ei ollut kovin tuttu aivoriiheen osallistuneille. Aivoriihikeskustelujen tarkoituksena oli pohtia
yhteisesti toiminnan mittaamista, ja sita, mitka mitattavat asiat olisivat ne oleellisimmat, ja miten niita voitaisiin
mitata. Keskustelun alussa opinnaytetyontekija esittel tiivistetysti opinnaytetyota varten tehdyn pohdinnan ylei-
sesti opinnaytetydn tietoperustasta, talousosaston strategiasta ja visiosta ja néiden linkittymisesta yritystason

strategiaan, seka talousosaston kriittisista menestystekijoista.
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Keskustelujen pohjaksi opinndytetyon tekija kokosi myds yhteen Excel-taulukkoon ideoita mitattavista asioista,
osin sellaisia, joista oli jo aiemmin kevaalla kaydyssa keskustelussa puhuttu, ja osin uusia ajatuksia opinnay-
tetyontekijaltad. Ennen aivoriihikeskustelua tdma taulukko annettiin keskusteluun osallistuvien tutustuttavaksi,
ja heilla oli mahdollisuus tehda sinne omia lisayksia. Taulukossa oli alustavaa hahmottelua myds eri mitattavien
asioiden mittareista, tavoitteista, seka tietoa siita, onko tiedonsaannissa mahdollisesti haasteita tai vaatiiko se
tarkempaa selvittelya. Lisaksi jokaisen mittari-idean osalta oli pohdittu sen suhdetta talousosaston strategiaan
ja kriittisin menestystekijoihin. Tata taulukkoa paivitettiin mittariston suunnittelun edetessa, lopulta paatyen
valmiiksi mittaristosuunnitelmaksi. Aivoriihikeskusteluissa ei koettu tarpeelliseksi hyodyntaa esimerkiksi tieto-
perustassa kuvattua aanestysmenetelmaa 3+, vaan yhteisymmarrys saavutettiin keskustelun kautta ongel-

mitta. Erilaiset aputyokalut voisivat olla tarpeellisia suuremman porukan aivoriihissa.

Aivoriihikeskusteluiden aikana syntyi sen pohjana olleeseen mittarilistaukseen uusia ideoita, seka korvaavia
parempia ideoita sellaisten aiempien mittari-ideoiden tilalle, joiden toteutus ei olisi onnistunut, tai joissa oli
jonkinlainen epakohta esimerkiksi luotettavuuden suhteen. Keskustelujen valissa tapahtui opinnaytetyon teki-
jan toimesta lisaselvitystoita, esimerkiksi muutaman mittarin osalta selviteltiin erikseen eri osa-alueiden asian-
tuntijoilta, millaista tietoa mitattavasta asiasta olisi saatavilla, ja miten sité voitaisiin mitata, silta osin, kun aivo-
riihikeskustelun jasenien tietamys ei riittanyt. Lisaksi opinndytetyontekija teki syvempéa pohdintaa mittarien
oleellisuudesta, validiteetista ja luotettavuudesta, seka raportoi suunnittelun etenemistad opinnaytetyéhon jat-

kuvasti aivoriihikeskusteluista tehtyjen muistioiden ja oman pohdinnan kautta.

5.6.1 Taloushallinto

Taloushallinto on talousosaston vastuualueista laajin. Se tukee kohdeyrityksen toimintaa monella eri osa-alu-
eella, ja sen toiminnan laatu heijastuu myds ulospain, esimerkiksi asiakkaiden, toimittajien ja viranomaisten
suuntaan. Kaikessa sen toiminnassa korostuu laadun ja oikeellisuuden tarkeys, joita strategiassakin kuvataan.
Taloushallinnon mittareiksi pyritaan |0ytamaan sellaiset, jotka tukevat osaston toimintaa sen strategian toteut-
tamisessa mahdollisimman monipuolisesti, mutta kuitenkin selkeasti. Erityisesti taman vastuualueen mittarei-
den suunnittelussa korostuu se haaste, etta mitattavia asioita voisi olla mahdollista keksia paljonkin, joten

joudutaan tekemaan valintoja, mitka asiat nahdaan oleellisimmiksi.

Taloushallinto koostuu suurelta osin rutiiniprosesseista, joista valtaosa liittyy ulkoiseen laskentaan. Nama muo-
dostavat koko talousosaston toimintoja ajatellen merkittdvan osan osaston t6ista. Sisaiseen laskentaan sen
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sijaan sisaltyy enemman luonteeltaan ei-rutiininomaisia asioita, ja muutoinkin tyéllistavyydeltdén pienempia
toimintoja. Mittaristoa suunnitellessa on perusteltua, etta taloushallintoon liittyvia mittareita tulee valikoitumaan
suhteessa enemman kuin muiden vastuualueiden mittareita, koska tdméa on osaston vastuualueista laajin ja

tyéllistavin.

Laskujen kasittely korostui vahvasti taloushallinnon mittareita suunnitellessa. Erityyppisten laskujen kasitte-
lyprosessit ovatkin suuressa roolissa tyotehtavien kokonaisuudessa. Laskujen kasittelyyn kuluvan ajan mittaa-
mista pohdittiin, silla, mittaustulokset voisivat kertoa esimerkiksi prosessin tehokkuuden kehittymisesta ja aut-
taa resurssisuunnittelussa. Kuitenkin talousosaston tyontekijoiden tuntikirjausten kohdisteet eivat ole kovin
tarkkoja, silla tuntikirjauksia ei kohdisteta tietyille prosesseille. Aivoriihikeskustelussa pohdittiin, olisiko tarpeen
muuttaa tuntikirjaustarkkuutta, jotta tallainen mittaus onnistuisi. Taloushallinnon eri prosesseja hoitavien tyon-
tekijoiden tyonkuvat sisaltavat monenlaisia tehtavia, ja esimerkiksi ostolaskujen kasittelyn lomassa saatetaan
valilla tehda myos muihin tehtaviin liittyvia asioita. Taten tuntikirjausten mittaamista ei nahtaisi luotettavana,
silla todennakoisesti ne kuitenkaan eivat luotettavasti kuvaisi todellista aikaa, vaan tuntikirjauksen tekijan te-
kemaa arviota siita. Olisi myos tyolasta tyontekijdille itselleen laskea ja arvioida, kuinka paljon on mihinkin
asiaan kayttanyt aikaa. Tuntikirjaukset tehdaan kohdeyrityksessé jalkikateen, eiké usein edes samana pai-

vana, vaan esimerkiksi kerran viikossa, jonka takia luotettavuus myds todennékdisesti karsisi.

Tiettyihin prosesseihin kaytetyn ajan mittaaminen ei siis onnistu, mutta koska asia nahtiin tarkeaksi, yritettiin
viela pohtia olisiko jotain toista tapaa jollain tavalla mitata prosessien vieméaa aikaa. Pohdittiin, olisiko tiettyyn
prosessiin tarvittavien tyontekijoiden maara hyodyllinen mittari, jos esimerkiksi ostolaskujen késittelijéiden
méaéaraa verrattaisi ostolaskujen maaraan. Tassé menetettaisi jo resurssisuunnittelun mahdollisuus, verrattuna
kéytettyjen tuntien mittaamiseen, mutta saataisi jonkinlaista tietoa siita, paljonko resursseja tehtdvaan tarvi-
taan. Tama ajatus tuli kuitenkin pian umpikujaan, kun pohdittiin mittarin luotettavuutta ja validiteettia. Jos las-
kunkasittelijoiden maara muuttuisi, se voisi johtua prosessien resurssien viennin lisaksi myos monesta muusta
syysta, kuten tyotehtavien uudelleenjarjestelysta, esimerkiksi keskittamisesta tietylle henkildlle, tai hajauttami-
sesta useammalle, eivatka nama kuvaisi ollenkaan prosessin laatua tai tehokkuutta. Lisaksi mittarin tulosta
olisi siis myds mahdollista parantaa toimilla, jotka eivat edista mittarin tarkoitusta millaan tavalla, eli tyotehta-
vien uudelleen jarjestelylla. Toiseksi pohdittiin viela, olisiko hyodyllista mitata kaikkien taloushallinnon tyonte-
kijoiden maaraa suhteessa johonkin toiminnan laajuutta kuvaavaan maareeseen. Kuitenkin tassakin paadyttiin
siihen, ettei mittari olisi luotettava eika kovin kuvaava, kun tyontekijoiden tyonkuvat ovat niin vaihtelevia, ja

moni esimerkiksi tekee muitakin kuin taloushallinnon vastuualueeseen liittyvia toita.
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Viimeisena pohdintana prosesseihin kaytettyyn aikaan liittyen mietittiin viela, saisiko jarjestelmista jotenkin tie-
toa siita, miten kauan tiettyja toimenpiteita siella on oltu tekeméassa. Tallaista tietoa ei kuitenkaan ole saatavilla.
Naiden pohdintojen kautta jouduttiin siis padtymaan siihen, ettei resurssienkayttda pystyta luotettavasti mittaa-
maan ilman tarkempaa tietoa tyontekijoiden ajankaytosta, mutta prosesseja pystytaan kuitenkin muilla tavoin

mittaamaan niiden laadun ja kehityksen nakokulmasta.

Ostolaskujen kasittelyprosessista voitaisi mitata sita aikaa, joka kuluu laskun jarjestelmaan saapumisesta
siihen, kun se tilididaan. Tama voisi paljastaa ongelmakohtia ja tydllistavimpia vaiheita, kun tuloksiin poraudut-
taisi syvemmalle. Tama mittaa prosessia eri tavalla, kuin aiemmin pohdittu resurssien pohjalta mittaaminen,
silla se kuvaa ennemminkin sita, miten sujuvasti kiertoprosessi toimii, miten kauan se yleensa kestaa, ja tulok-

siin syvemmalle porautumalla, mitka asiat sen mahdolliseen viivastymiseen vaikuttavat.

Tata mittaria voidaan my0s pilkkoa raha-arvoltaan eri kokoisten laskujen perusteella, jolloin saadaan tarkem-
paa tietoa, millaiset asiat prosessin nopeuteen vaikuttavat. Lisaksi ostolaskut voidaan jakaa kahteen tyyppiin
sen perusteella, liittyykd lasku johonkin ostotilaukseen, vai ei. Naiden késittely eroaa hieman toisistaan, silla
tilauksellisten laskujen kohdalla jarjestelma osaa taydentaa laskun tiedot paremmin valmiiksi tilausnumeron
kautta, seka poimia laskulle rivin vastaanotolta. Tilauksettomissa laskuissa sen sijaan rivit joudutaan yleensa
tekemaan késin, ellei kyseiselle toimittajalle ole asetettu joitain vakioasetuksia, joiden perusteella rivit muo-
dostuvat automaattisesti. Voisi olla hyddyllista tarkastella, mink&laisia maaria kutakin laskutyyppia on, ja onko

niiden valilla eroja kasittelyajoissa.

Jo aivoriihikeskustelun lomassa saatiin yksi kehitysidea liittyen tilauksellisten laskujen kéasittelyprosessiin, kun
pohdittiin, onko hyvaksyntaprosessi tarpeettoman monivaiheinen. Toiminnanohjausjarjestelmaan luodaan va-
rastolla vastaanotto, kun tavara vastaanotetaan, ja tdma kohdistetaan sita koskevalle laskulle. Taman jalkeen
tilauksen tekija hyvaksyy laskun, mutta voisi olla mahdollista, etté tavarasta tehty vastaanotto voisi jo toimia
hyvaksyntana, jos se vastaisi laskua, eika nain erikseen toisen henkilon tarvitsisi vahvistaa asiaa. Tama ajatus
paatettiin vieda testattavaksi.

Jotta mittari olisi validi, taytyisi siin@ ottaa huomioon ostolaskujen maksuehdot, silla pidemmalla maksuajalla
on todennakaisesti vaikutus siihen, kuinka kiireisesti laskua kasitellaan, etenkin hyvaksynnan osalta. Mittarissa
voitaisiin kayttaa yleisimmin kaytettya maksuehtoa, johon siita poikkeavien kasittelyajan suhteutettaisiin. Suh-

teutus onnistuisi kaytanndssa laskemalla kasittelyajan prosenttiosuus laskun maksuajasta (laskunpaivasta
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erapaivaan), ja kertomalla tamé yleisimmalla maksuajalla, johon suhteutus halutaan pohjata. Lisaksi mittaritu-
los on nain vertailtavampi, silla kaytetyt maksuehdot vaihtelevat runsaasti, ja iiman suhteutusta pidemman

maksu- ja kasittelyajan laskut vaaristaisivat mittarin tulosta suhteettoman paljon.

Taman mittarin tarkoitus on siis mitata ostolaskujen késittelyprosessin pituutta, ja mittaustiedon avulla on tar-
koitus saada tietoa mahdollisista kehitystarpeista tai -mahdollisuuksista prosessissa. Validiteettia vahvistettiin
edellisessa kappaleessa kuvatulla maksuehtoon suhteuttamisella. Oleellisuus talousosaston toiminnan kan-
nalta on selkeaa, silla ostolaskujen kasittely on sen tyodllistavimpia prosesseja. Mitattava asia on sellainen,
jossa parantaminen on varmasti mahdollista. Luotettavuuden arvioinnissa tulee huomioida se, etta mitattavaan
prosessiin kuuluu myos osuus, joka ei ole talousosaston kasissa — laskun hyvaksynta. Kuitenkin sekin on
sellainen, johon talousosasto osin pystyy kehitystoimilla vaikuttamaan, esimerkiksi edella mainitun aivoriihi-
keskustelussa nousseen kehitysidean kautta. Se, etta talousosaston prosesseihin liittyy myos osuuksia, joihin
se ei suoraan voi toiminnallaan vaikuttaa, on vaistamatonta. Kuitenkin mittaus on hyodyllista niista huolimatta,
ja mittauksen paljastaessa kehityskohteita ndissa osuuksissa, antaa mittaaminen konkreettista nayttoa, joka

voi olla hyddyksi, jos kehitystarvetta on tarpeen esimerkiksi perustella muille.

Liittyen edella mainittuun hyvaksyntdjen peréan kyselemiseen, aivoriihikeskustelussa nousi esiin, etté voisi
olla hyodyllista mitata sita, miten lahelle laskun erépaivaa sen tilidinti menee. Olisi ideaalia, jos erapaivan eli
maksupaivan ja tilidinnin valilla olisi vahintaan kaksi paivaa, jolloin prosessit saisivat toimia sulavasti omalla
painollaan eika tarvittaisi erityisia kiiretoimenpiteita. Jos tilidinti menee lahelle laskun erépaivaa, tarkoittaa se
sitd, ettd jokin sita edeltavissa vaiheissa on viivastyttanyt laskun tiliéintia tai hyvaksyntaa, ja kiirehtiminen ai-
heuttaa lisatyota talousosastolle. Mahdollisia syitd on monia; voi olla, etté siihen liittyen on jouduttu odottamaan
jonkin asian selviamista, joko kohdeyritykseen tai laskuun liittyen, tai selvittdmaan esimerkiksi verokasittelyn
oikeellisuutta tai kirjausta ennen tilidintia. Jos lasku saapuu alun perin my6hassa, ja erapaiva on jo joko mennyt
tai liian pian, on periaatteena siirtaa erapaivaa muutamalla paivalla saapumispaivasta eteenpain, jotta kasitte-

lylle jaa riittavasti aikaa.

On toiminnan tehokkuuden kannalta tarkeaa, etta tiliinti tapahtuisi ajoissa, ja asian mittaaminen auttaisi tuo-
maan nakyvaksi sita, minkalaisissa tilanteissa viivastyksia yleisimmin tapahtuu, seka kohdistamaan huomiota
taman asian kehittamiseen. Tahan mittariin tarvittavat tiedot ovat saatavilla jarjestelmasta; ostolaskun erapaiva
seka tilidintipaiva. Naiden vertaamisella saadaan tietoa, kuinka lahelle erapaivaa tilidinti on mennyt. Asian
mittaaminen on myos talousosaston toiminnan kannalta oleellista, sillé sen tuottama tieto on arvokasta osaston
toiminnan kehittdmisen kannalta. Kuten muissakin ostolaskuihin liittyvissa mittareissa, tulee luotettavuutta ar-

vioidessa huomioida, etté prosessiin sisaltyy laskun hyvaksyntakierto, joka ei ole talousosaston kasissa. Se ei
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kuitenkaan tee mittaustuloksista talousosastolle hyddyttémia, vaan on arvokasta, etta paastaan kiinni haastei-

den aiheuttajiin, ja pystytaan kohdistamaan mahdolliset parannustoimet oikein.

Yksi kohdeyrityksen omista tarkeisté periaatteista on se, etta ostolaskut maksetaan aina viimeistaan erapai-
vana. Ostolaskujen maksuajankohdan mittaaminen verrattuna erapaivaan on kohdeyrityksen jarjestelmasta
saatavien tietojen puolesta mahdollista, mutta se vaatii pienen kehityksen talousosaston toimintaperiaatteisiin,
jotta mittari on validi. Joskus ostolaskuun liittyy jokin asia, joka ei liity kohdeyritykseen ja jota odotetaan, ennen
kuin lasku voidaan maksaa. Tahan asti toimintatapana on ollut antaa laskun erapaivan olla alkuperainen, ja
vain odottaa sen hyvaksynnan kanssa, kunnes lasku voidaan maksaa. Jotta mittari saadaan toteutettua luo-
tettavasti, taytyy toimintatapaa muuttaa niin, ettd muutetaan laskun erapaiva aina siihen paivaan, kun se on
tullut maksukelpoiseksi. Tama idea saatiin aivoriihikeskustelussa ja se nahtiin helposti toteutettavaksi kehi-
tykseksi, eika siten esteeksi mittarin valitsemiselle mittaristoon. Lisaksi tama muutos tekisi osto- ja myyntilas-
kujen toimintatavoista yhtenaiset, silla myyntilaskujenkin osalta erapaivaa jarjestelmassa siirretaan, mikali tie-
detaan, etta lasku on aiheellisesti maksamatta. Vastaavasti jos taas maksu menee erapaivan yli, ja syy liittyy

jollain tapaa kohdeyrityksen toimintaan, ei erapaivaa siirrettaisi alkuperaisesta.

Ostolaskujen ajoissa maksamisen mittaaminen on oleellinen osa mittaristoa, etenkin kun kyse on kohdeyrityk-
sen omasta periaatteesta. Talousosastolla on myds mahdollisuus toiminnallaan vaikuttaa mittarin tulokseen,
silla se huolehtii siita, ettd maksukelpoiset laskut ovat hyvaksyttyna ennen erapaivaa. Prosessiin liittyy hyvak-
syntakierto, joka ei ole suoraan talousosaston kasissa, mutta talousosasto kuitenkin seuraa senkin osalta, ja

tarvittaessa kyselee peraan, jotta laskut tulevat ajallaan maksuvalmiiksi.

Ostolaskujen kasittelya kuvaavat mittarit linkittyvat selkeasti talousosaston strategiaan ja visioon, sillé kunkin
mittarin tarkoitus on kuvata talousosaston toiminnan laatua, ja auttaa sita yha kehittamaan toimintaansa. Yh-
teys voidaan nahda myos yritystason strategiaan, sen lisaksi, etta talousosasto visionsa mukaisesti tulee laa-
dukkaalla toiminnallaan koko kohdeyritysta: kun talousosasto hoitaa ostolaskujen kasittelyprosessia niin, etta
laskut saadaan aina maksetuksi ajallaan, edistaa tama myos toimittajien tyytyvaisyytta ja luottamusta, ja sita

kautta toimitusvarmuutta.

Matkalaskujen kasittelyprosessi on myos prosessi, joka haluttin nostaa mukaan mittaristoon. Tama on
my0s merkittavasti tyollistava prosessi talousosaston vastuiden joukossa. Mitattava kasittelyaika alkaisi siita,
kun matka- tai kululaskun tekija lahettaa laskun tarkastettavaksi, ja paattyisi siihen, kun se tarkastuksesta

paatyy palkkahallinnon kautta maksulistalle. Nama tiedot ovat saatavilla jarjestelméasta.
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Kohdeyrityksessa pyritédn maksamaan matka- ja kululaskut mahdollisimman pian tyontekijéille, ja siksi tdman
prosessin kestoa olisi oleellista mitata. Tama tukee osaston strategiaa, kuvaten ostolaskujen lisaksi toista mer-
kittdvaa prosessia taloushallinnon vastuualueessa. Lisaksi kuten ostolaskujen maksamisessa ajoissa, myos
tassa on kyse kohdeyrityksen periaatteesta, jolla tassa tapauksessa on tarkoitus osoittaa arvostusta henkilos-
toa kohtaan. Mittari kuvaisi ylipdataan prosessin sujuvuutta, ja jos havaittaisiin erityisen pitkia kasittelyaikoja,

voitaisiin tutkia, onko jokin toistuva haaste, mista ne johtuvat ja ndin parantaa prosessin laatua ja tehokkuutta.

Koska tama prosessi hoidetaan taysin talousosastolla, on talla myos selkeat mahdollisuudet parantaa mittarin
tulosta. Luotettavuuden nakokulmasta taman mittarin osalta haasteeksi voidaan nahda se, etta vaikka mittauk-
sen kohteena on talousosaston osuus matkalaskuprosessista, voi sen kestoon kuitenkin vaikuttaa esimerkiksi
se, jos matkalaskun tekijalta joudutaan kysymaan puuttuvien kuittien peraan. Kuitenkin tassakin tapauksessa
mittaustieto on hyodyksi, silla mista esimerkiksi pitka kasittelyaika johtuisikaan, voitaisiin sen syita selvittaa ja
sita kautta kohdistaa kehitystoimet oikeaan paikkaan.

Myyntilaskujen osalta nahtiin tarkeaksi mitata myyntisaatavien saamista ajallaan. Tahan liittyen mittari voisi
olla myds myyntisaatavien kiertonopeus, mutta kohdeyrityksen projektinomaisen toiminnan ja kertatuloutuksen
vuoksi myyntilaskuilla on toistuvasti jopa vuosien mittaisi maksuaikoja, jotka vaaristaisivat kiertoaikaa. Tata ei
muutoinkaan nahty oleellisena, silla kaytettavat maksuajat ovat voivat vaihdella sopimuskohtaisesti. Lisaksi
luottotappioiden méara olisi myos yksi tahan liittyva mittari, mutta luottotappioita ei juuri koskaan kohdeyrityk-
sella ole, ja sen lisaksi niihin ei yleensa talousosaston toiminnalla voi mitenkaan vaikuttaa. Naiden sijaan koh-
deyritykselle toimivaksi tavaksi mitata myyntisaatavia nahtiin niiden maksupaivan vertaaminen erapaivaan.
Kuten aiemmin ostolaskujen maksun yhteydessa mainittu, erapaiva on myyntilaskuilla luotettava vertaus-
kohde, sillé kun joskus on tilanteita, etta laskua ei makseta aiheesta, siirretaan erapéivaa jarjestelmassa tdman

mukaisesti. Naiden pohjalta voidaan myos todeta, etta mittari on validi.

Taman mittarin huonoksi puoleksi nahdaan se, etta taysin kohdeyritys, tai etenkaan talousosasto, ei voi vai-
kuttaa siihen, jos asiakas ei maksa laskujaan. On kuitenkin havaittu kaytanndssa, etta talousosasto voi toimin-
nallaan huomattavasti edistaa asiaa, silla maksamattomista laskuista sisaisesti huomauttamisen prosessia on
viime vuosina systematisoitu ja tehostettu, ja talla on huomattu olevan konkreettinen vaikutus maksamattomien
maksujen saantiin nopeammin. Syyna lienee se, ettd maksujen karhuamisesta on sita kautta myos tullut no-
peampaa ja aktiivisempaa, kun asia kohdeyrityksen sisalla tulee vastuuhenkildiden tietoon nopeammin, kun
tata talousosaston toimesta tuetaan. Liséksi, kun ajatellaan toiminnan mittaamista, tdman voisi nahda myos
projekti- ja myyntiosastojen mittariksi, koska tilausten ja projektien vastuuhenkilét lopulta ovat vastuullaan ole-

vien tilausten maksuista vastuussa. Aivoriihikeskustelussa kuitenkin paadyttiin siihen, etta tdma asia kuuluisi
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kuitenkin yleisella tasolla paremmin keskitettyna talousosaston mittaristoon, eika ripotellen eri osastoille, silla

talousosastolla on mahdollisuus tarkastella asiaa kokonaisuutena, ja sen toiminnalla on merkitysta.

Myyntilaskutukseen liittyen toiseksi oleelliseksi asiaksi nahty tavoite on laskutuksen reaaliaikaisuus. Se on
tarked asia niin yrityksen itsensa kannalta, kuin ulkoisten vaatimustenkin nakdkulmasta. Taloushallintoalan
tulevaisuuden nakymia kéasittelevassa osiossa mainittiin, etta raportointiaikavaatimukset ovat menossa reaali-
aikaisempaan suuntaan, esimerkkina EU-kaupan laskutukseen liittyen, jossa talla hetkella laskun antamisen
maaraaika on toimitus- tai palvelun suorituskuukautta seuraavan kuukauden 15. paiva, mutta tulevaisuuden
viitteet nayttavat, etta aikaraja olisi pienentymassa. Talla hetkella kohdeyrityksessa ei tiedeta, millainen tilanne
reaaliaikaisuuden suhteen kokonaisuudessaan on, mutta ainakaan taysin reaaliaikaista laskutus ei ole. Sen
toteutuminen vaatii toimivia, tehokkaita prosesseja, seka erityisesti tehokasta tiedonkulkua sisaisesti, silla riip-
puen asiasta, laskutuksen nopeus riippuu talousosaston laskutuspyynnon kasittelyn lisaksi myds laskutus-
pyynnon saapumisajankohdasta, seka hyvaksynnan nopeudesta.

Tama néhdaankin siksi erittdin tarkeaksi mitattavaksi asiaksi, silla se on seké tulevaisuuteen katsovaa enna-
kointia, seka yleisesti prosessien tehokkuuden ja laadun parantamista. Mittariin toteutukseen tarvittavat tiedot
saadaan kohdeyrityksen jarjestelmista; myyntilaskun siirtopaiva, joka tarkoittaa paivaa, jolloin se on lahetetty
asiakkaalle seka tilioity, seka laskulle merkitty toimituspéiva. Siirtopaiva on vaistamatta kaikilla laskuilla, toimi-
tuspéiva sen sijaan tulee varaosalaskuille jarjestelmasta, kun toimitusten toimitetuksi kuittaamiset tehdaan jar-
jestelméssa ja tdman pohjalta muodostetaan lasku, mutta muissa tapauksissa, eli projektilaskuissa ja huoltoi-
hin liittyvissa laskuissa toimituspéiva tulee tayttaa laskulle laskua tehdessa. Projektilaskut ovat tassa asiassa
siinakin mielessa poikkeus, etta niille ei aina kuulu merkita toimituspaivaa, silla projekteja laskutetaan erissa
projektin edetessa sopimuksen mukaisesti, eivatké erat aina liity tavaran toimitukseen, erien laskutusedelly-
tysten toteutumisen ajankohta ole aina aivan yksiselitteista. Talla perusteella nahtiin, etta projektilaskut jate-
taan taman mittarin ulkopuolelle. Huoltoihin liittyvissa laskuissa tama mittari on hyva syy korostaa toimituspai-
vien merkitsemisen tarkeytta laskujen tekijoille.

Taman asian mittaaminen antaisi talousosastolle kuvan siita, mika on laskutuksen reaaliaikaisuuden nykytila,
paljastaisi, missa mahdolliset haasteet ovat, seka kohdistaisi toimintaa taman asian kehittamiseen. Vaikka
tulevaisuuden nakymista oleva tieto onkin vain EU:ta koskevaa, ja kohdeyrityksen toiminta ulottuu myos EU:n
ulkopuolisiin maihin, on mahdollisimman reaaliaikainen laskutus kuitenkin kohdeyrityksen nakokulmasta vain

hyva asia, oli sitten kyse mihin maahan menneesta toimituksesta tahansa.
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Tavallaan tdméa mittari on myds myyntilaskujen vastine osto- ja matkalaskujen kasittelyprosessin kestojen mit-
taamiselle. Myyntilaskutus on muutoinkin erityyppinen prosessi, eika laskutuspyyntdjen kasittelya oikein sa-
malla tapaa pystyttéisikdan mittaamaan, silla laskutuspyynnét tulevat useimmiten sahkdpostilla, ja niita ei olisi
mahdollista linkittaa niita koskeviin laskuihin ja mittaamisen tietopohjaksi. Laskutuksen reaaliaikaisuuden mit-
taus kuvaa monipuolisesti prosessia laskutuspyynndsta laskutusprosessin loppuun asti, ja jos laskutuspyyntd-
jen késittelyaikaa pystyttéisiinkin mittaamaan, olisi se vain spesifimpaa tietoa tarjoava mittari, joka ei kuiten-

kaan voisi korvata reaaliaikaisuuden mittaamista.

Kun pohditaan mittarin luotettavuutta, tulee huomioida, etta laskutuksen reaaliaikaisuuteen vaikuttaa osin ta-
lousosaston ulkopuoliset tekijat; tilausten vastuuhenkilot ja toimitusten kuittaajat. Ennen kuin varaosa- tai huol-
totilauksista tulee laskutuspyynto, tai jarjestelmaan muodostuu lasku, talousosasto ei tieda, etta jokin tilaus on
laskutettavissa, eika pysty edistdmaan tata toiminnallaan. Tata ei nahda esteeksi mittaamiselle, vaan mittari
tuottaa talousosastolle tasta huolimatta arvokasta tietoa, ja viimekadessa talousosasto on kuitenkin se joka
myynnit raportoi viranomaisille, ja jolla on mahdollisuus kehittaa laskutusprosessia kokonaisuudessaan. Mit-
taustulosten kautta talousosasto paasee kiinni siinen, onko esimerkiksi tietyn toimipisteen, tai tietyn tyyppisissa
laskuissa enemman haasteita reaaliaikaisuuden kanssa, ja pystyy nain kohdistamaan kehitystoimenpiteité oi-
kein. Tamakin mittari myds selkeasti tukee osaston strategian toteuttamista, silla ulkoisten vaatimusten nou-
dattaminen on sen toiminnan ydinvaatimuksia. Samalla tdma on yritystasollakin tarkeé asia, silla mité tehok-

kaammin laskutus tapahtuu, sitd nopeampaa myds myyntisaatavat saadaan yrityksen kassaan.

Kaikkiin laskutyyppeihin liittyen nahtiin lisdksi hyodylliseksi mitata sitd, miten paljon korjauksia niihin on
jouduttu tekemaan tiliGinnin jalkeen. Tata voidaan mitata niin osto-, myynti-, kuin matkalaskujenkin osalta.
Tama tarkoittaisi kaytanndssa uudelleentilidintien maaraa verrattuna laskujen maaraan, silla korjaukset tilidin-
nin jalkeen vaativat aina uudelleentilidintid. Tama nahtiin oleelliseksi asiaksi mitata, koska uudelleentilidinnit
ovat tyollistava seikka, ja niiden maara kuvaa prosessien laadukkuutta monipuolisesti, jalleen tukien osaston
strategian toteuttamista. Moni tilidintiin vaikuttava seikka pitaisi olla automaattisesti jarjestelmaan luotujen
saantojen vuoksi oikein, muttei kaikki, ja taman asian mittaaminen voisi paljastaa, jos jossakin asiassa tapah-

tuu esimerkiksi toistuvia virheita ja voitaisi miettia, pystyttaisiko asiaa kehittamaan.

Taman mittarin osalta ei voida viela tarkalleen maarittaa, mika tulee olemaan mittarissa kaytettava tietolahde,
silla talousosastolla on kaynnissa uuden talousohjelman kayttoonotto. Uusi ohjelma ei vaikuttanut muiden ka-
siteltyjen mittarien toteutuksen arviointiin, silla suuri osa taloushallinnon prosesseista tapahtuu toiminnanoh-

jausjarjestelmassa talousohjelman sijaan. Tahan asti korjaukseen kaytettavia keinoja on ollut useampia, ja
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toimintatapa tulee vaistamatta uuden ohjelman myo6ta muuttumaan. Nahdaan kuitenkin hyvin todennakaoiseksi,

etté jollain tapaa tieto korjausten maéarasta tullaan uudesta jarjestelméstad saamaan ulos.

Viranomaisraportointi on myos tarked osa-alue ulkoisen laskennan vastuualueessa. Viranomaisraportointi
tarkoittaa padasiassa verottajalle tehtavaa raportointia kohdeyrityksen toiminnasta, ja lisaksi myds tilinpaatok-
sen toimittaminen kaupparekisteriin kuuluu tdhan. Jos ilmoituksissa on jotakin virheita, tai epaselvyyksia, niihin
littyen saadaan selvityspyynto. Lisaksi voitaisiin saada myos sanktioita, mutta tallaisia ei juuri koskaan tule,
joten sanktioiden maaraa ei nahty jarkevaksi mitata. Selvityspyyntoja sen sijaan valilla tulee. Selvityspyyntojen
maaran mittaaminen kuvastaisi talousosaston toiminnan laatua, silld yleisesti kun jostakin asiasta saadaan
selvityspyynto, tarkoittaa se, etta jonkinlainen virhe on kohdeyrityksen paassa tapahtunut. Mittaustulosten
kautta voitaisiin saada kuvaa asian tilasta, seka tarvittaessa tarkastella, minka tyyppisista asioista selvitys-
pyynnot ovat johtuneet, ja olisiko tarpeen kehittaa jotakin toimintoja tdman pohjalta. Jotta tata mittaria varten
saadaan tietoa, otetaan kayttoon uusi kaytanto: kaikki selvityspyynnot tallennetaan jatkossa kohdeyrityksen
dokumenttienhallintajarjestelmaan, jonka pohjalta jatkossa saadaan tieto, montako selvityspyynt6a kohdeyri-

tys on saanut.

Sisdiseen laskentaan kuuluu erindisia ennusteiden laatimistehtavia, talouden suunnittelua ja budjetointia,
seka projektien eteneman seuraamista. Yhtena mitattavana asiana sisaiseen laskentaan liittyen pohdittiin en-
nusteiden onnistumista, mittaamalla sitd, miten hyvin tietyssa kohtaa tilikautta on osattu ennustaa tilikauden
tulosta. Ajatuksena tassa olisi kuvata sita, miten hyvin talouden suunnittelussa ja budjetoinnissa on onnistuttu,
mutta paadyttiin pian siihen, ettei tdma ole toimiva tapa kohdeyrityksen kohdalla mitata tata. On kohdeyrityksen
toiminnalle ominaista, etta tilikauden tulosennuste voi muuttua paljonkin suuntaan tai toiseen, hyvin lahella
tilikauden vaihdetta, eika tama liity mitenkaan talousosaston toimintaan. Tama johtuu toiminnan luonteesta, eli
projektinomaisesta toiminnasta seka kaytettavasta kertatuloutusmenetelmasta. Projektien aikataulut muuttu-
vat, usein kohdeyrityksesta riippumattomista syista, ja jo paivan aikataulun siirtyminen voi joskus siirtaa koko-

naisen projektin eri tilikauteen.

Toiseksi nahtiin tarkeana asiana se, etta kaikki projekteille kirjatut kulut todella kuuluisivat kyseisille projekteille.
Tassa kuitenkin tormataan moneen asiaan: jos tassa olisi virhe, se ei todennakaisesti koskaan paljastuisi, ellei
se olisi niin merkittava, etta se jollain tapaa kiinnittaisi jonkun huomion. Tama ei myoskaan ei juurikaan ole
talousosaston kasissa, silla kaikki tieto, jota kirjatuissa kuluissa on, on saatu jostain muualta, kuten projekti-
paallikéilta, ja sille, etta jonkin talousosaston tyontekijan manuaalisen virheen takia jokin menisi vaarin, ei ole
juuri mahdollisuuksia, silla suurin osa tiedosta syotetdan suoraan esimerkiksi projektipaallikon toimesta jarjes-

telmiin.
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Projekteihin liittyen yksi talousosaston térkea tehtava on seurata projektien eteneméaa, johon liittyy toimintona
projektiraporttien tarkastaminen ja katetietojen paivittdminen jarjestelmaan kuukausittain. Tassa asiassa pro-
jektiraporttien tekeminen ei ole talousosaston tehtava, vaan projektipaallikdiden, mutta talousosaston vastuulla
on kuitenkin pitaa kate-ennusteet ajan tasalla, ja siksi myohassa olevien tai puuttuvien projektiraporttien pe-
raan kysellaan talousosaston toimesta, kunnes ne saadaan. Kaikista kaynnissa olevista projekteista pitéisi siis
kuukausittain olla raportti, jossa kerrotaan sen hetken taloudelliset tiedot ja aikataulu. Taman asian mittaamista
talousosaston nakokulmasta pohdittiin, mutta paadyttiin kuitenkin siihen, etta talousosastolla on liian vahaiset

mahdollisuudet vaikuttaa taman asian toteutumiseen, silla vastuu on taysin projektipaallikoilla.

Aivoriihikeskustelussa nousi esiin sisaiseen laskentaan liittyen varaston inventoidut saldot ja niiden tasmaami-
nen kirjanpitoon. Inventointi tehdaan aina tilinpaatosvaiheessa, jolloin sita verrataan kirjanpitoon. Usein nama
eivat tasmaa, eli varastotapahtumien ja kirjanpidon valilla on eroja, eika ndiden syita pystyta helposti selvitta-
maan. Mittaamisen nakokulmasta voisi olla hyodyllista mitata, miten hyvin kirjanpito ja varaston inventointisal-
dot tilinpaatdsvaiheessa tasmaavat. Tama kuvaisi laajasti prosessien laatua, ja mittaustulosten tarkastelu oh-
jaisi selvittamaan, mista mahdolliset erotukset johtuvat. Koska tdma nousi selkeana kehityskohteena keskus-

teluun, on selvaa, etta tassa toimintaa olisi mahdollista parantaa, ja sitenkin mittaaminen olisi perusteltua.

Jotta pystyttiin arvioimaan, miten taté asiaa voitaisiin mitata ja millaista tietoa jarjestelmista on saatavilla, kay-
tiin ensimmaisen aivoriihikeskustelun jalkeen erillinen keskustelu varaston toimintoja hyvin tuntevan IT-asian-
tuntijan kanssa. Keskusteluun osallistui my6s yksi aivoriihikeskustelun osallistujista, koska han tunsi inventoin-
tien ja kirjanpidon suhdetta syvallisemmin kuin opinnaytetyon tekija. Keskustelun kautta saatiin kokonaiskuva
siita, millaiset asiat yleenséa johtavat erotuksiin inventointisaldon ja kirjanpidon vélilla. Kohdeyrityksen projek-
tinomainen toiminta tuo tahan omat lisahaasteensa, lisaksi varastoja on useita eri toimipisteissa. Kaikesta va-
rastoon saapuvasta tavarasta muodostetaan varastotapahtuma kohdeyrityksen toiminnanohjausjarjestel-
maan, jonka lisaksi tavaroita voidaan esimerkiksi siirtad komponenttivarastosta projektivarastoon tarpeen mu-
kaan. Varastotapahtumiin tehdaan jarjestelmassa saldokorjauksia ja ns. kasitapahtumia, joiden syita on monia;
esimerkiksi laskuvirheet, nappailyvirheet, kadonneet tai |0ytyneet tavarat, tai tavarat, jotka ovat palautuneet
varastolle jonkin projektin tydomaalta, muttei ole tietoa, minka projektin. Kun naita tapahtumia tarkastelee jar-
jestelmasta, on selkeaa, miksi erotusten syiden selvittdminen on haastavaa: tehtyja korjauksia ei pysty jarjes-
telmassa erittelemaan niiden syiden suhteen mitenkaan, osassa niista on jonkinlaisia lisaselityksia korjauksen
syista, mutta usein neké&an eivat kerro tarpeeksi tarkasti. Toimintatavat eri tilanteissa my0s selkeasti vaihtele-
vat eri yksikdiden valilla ja jopa eri tydntekijéiden valilla samoissa tilanteissa, sillé saldokorjausten tekemiseen

ei ole luotu yhteista ohjetta tai saantoa, joka kertoisi, miten missakin tilanteessa kuuluu toimia.
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Keskustelun mydta tultiin siihen tulokseen, etta talla hetkella ei ole luotettavia tapoja jarjestelmasta saatavan
tiedon kautta selvittaa, misté erot kirjanpidon ja varastotapahtumien valilla johtuvat. Lisaksi jos haluttaisi mit-
taamista varten tieto esimerkiksi siita, kuinka paljon nimenomaan havikkiin liittyvia saldokorjauksia tai tapah-
tumia on tehty, pitéisi jarjestelmassa kayttaa esimerkiksi erilaisia tyyppimerkint6ja naille kirjauksille. Tallaiset
valmiudet jarjestelmassa jo olisikin, mutta kokonaisuudessaan tarkea perusta tdman asian kehittdmiselle on
selkeasti se, etta toimintatavat varastotapahtumien tekemiseen pitaisi yhtenaistaa, ja luoda saannat, jotka ker-
tovat, miten missakin tilanteessa tulisi toimia. Taman myota paatettiin vieda asiaa eteenpain, ja kaynnistaa
kehitystoimia naiden saantojen luomiseksi ja yhteisten toimintatapojen kehittamiseksi, yhteistyossa talous-
osaston, IT- asiantuntijoiden, ja varastojen tyontekijoiden kesken. Tama kehitystyo tulee olemaan merkittavaa
varmasti ennen kaikkea varaston toiminnan mittaamisen kannalta, silla luotettava data on tarkea toiminnan
mittaamisen perusta. Taman asian mittaaminen tuleekin todennakoisesti olemaan osana varaston mittaristoa,
silla vaikka inventoinnin tulokset kiinnostavatkin talousosastoa kirjanpidon kautta, ei se voi toiminnallaan sen

l[aatuun vaikuttaa.

Sisaiseen laskentaan liittyen on haastavaa keksia talousosaston toimintaa kuvaavia mittareita, sillé sen tehta-
vat eivat ole prosessinomaisia, ja niiden tarkoitus on paaasiassa tulkita lukuja, ja tuottaa tietoa ja ennusteita
sen pohjalta, kohdeyrityksen omien kaytantdjen mukaisesti. Naiden tehtavien hoitamisen laatua tai tehokkuutta
on haastavaa suoraan mitata, eikd siséisen laskennan tulosten arviointikaan kertoisi talousosaston toimin-
nasta, vaan ennemmin kohdeyrityksen kokonaisuutena, tai jonkin muun osaston toiminnasta. Tavallaan sisai-
sen laskennan laatua kuvaa ulkoisen laskennan laadukkuus, sillé luvut, joita siind hyddynnetéén, ovat yleensa
peraisin kirjanpidosta. Sisdisen laskennan tuottamia tietoja voidaankin hyodyntda muiden osastojen seka yri-
tystason mittareihin. Naiden pohdintojen kautta paadyttiin siihen, ettei talousosastolle maariteta erityisesti si-

saista laskentaa kuvaavia mittareita.

5.6.2 Palkkahallinto

Kun ajatellaan palkkahallintoa talousosaston vastuualueiden kokonaisuudessa, voidaan sen toiminnalla nghda
olevan erityinen merkitys henkilostoa ajatellen. Palkkahallinto maksaa henkiloston palkat ja matkalaskut, ja
taman toiminnan laadulla on merkittava vaikutus siihen, millaisena toimijana palkkahallinto ja talousosasto

sisaisesti nahdaan. Strategiassa kuvatut oikeellisuus ja oikea-aikaisuus kuvaavat palkkahallinnonkin osalta

62



sitd, mika sen toiminnassa viime kadessa on tarkeinta. Tama heijastuu yritystason strategiassa sisaisten pro-
sessien laatuun, seka osaavasta henkiléstosta huolehtimiseen. Palkkahallinnon mittareilla on tarkoitus tukea

sen toimintaa niin, etta se pystyy toimimaan strategian mukaisesti.

Palkkahallinnon tarkeimmaksi tehtavaksi voidaan nahdé sen palkanmaksu ja sen oikea-aikaisuus ja oikeelli-
suus. Oikea-aikaisuudesta tiedetaan, ettei sen saavuttamisessa ole ollut haasteita, vaan palkat maksetaan
aina ajallaan. Taten sita ei nahty oleelliseksi mitattavaksi asiaksi. Oikeellisuuden suhteen tiedetaan, etta pal-
kanmaksuihin joskus joudutaan tekemaan korjauksia, joten tata paatettiin pohtia pidemmalle. Lisaksi palkka-
hallinto tekee viranomaisilmoituksia eri tahoille, joista osa tapahtuu talla hetkelld automaattisesti, ja osa muis-
tinvaraisesti jarjestelman kautta. Koska aivoriihikeskustelun osallistujissa ei ollut palkkahallinnon asiantuntijaa,
kaytiin sellaisen kanssa erillinen keskustelu, jotta palkkahallinnon toiminnasta ja jarjestelmista saatavilla ole-

vista tiedoista saatiin riittdva kuva.

Palkkahallinnon asiantuntijan kanssa keskustellessa kavi ilmi, ettd palkkahallinnon kayttama ohjelmisto on
muutoksen kynnykselld, silla palkanlaskenta on siirtyméssa pitkaan kéytossa olleesta jarjestelmésta uuteen,
taysin verkossa kaytettavaan jarjestelmaan. Talla hetkella palkkahallinnon prosesseihin liittyy paljonkin manu-
aalisia toimenpiteita, jotka ovat hyvin tyéllistavia. Uuden ohjelman kéyttdonotto tapahtuu todennékoisesti alka-
van vuoden 2024 aikana. Tahan mennessa palkkahallinnon asiantuntija on jo saanut jonkin verran tietoa tule-
van ohjelman ominaisuuksista, ja luvassa on parempia automaation mahdollisuuksia, jolloin manuaalinen tyé
vahenisi, ja siten my6s virheiden mahdollisuudet pienenisivat entisestaan. Lisaksi ohjelma tukee palkkahallin-
toa paremmin tekemalla tarkastuksia ja huomauttamalla havaitsemistaan virheista, tai muistuttamalla tekemat-

tomista tehtavista.

Kun mietitadn palkanmaksun oikeellisuutta, kavi palkkahallinnon asiantuntijan kanssa keskustelun kautta ilmi,
etta asia onkin monimutkaisempi kuin akkiseltaan luulisi. Ensin voidaan pohtia, mista asioista mahdolliset vir-
heet palkanmaksussa voivat johtua. Usein ne johtuvat puutteellisesta tiedosta palkkahallinnossa, joka voi joh-
tua siita, ettd esimerkiksi esihenkild on unohtanut kertoa alaisensa palkankorotuksesta, tai virheesta tunti-
syotossa. Toki virheet voivat jontua myos palkanlaskijan virheesta, esimerkiksi nappailyvirheesta tai jonkin

virheen huomaamatta jadmisesta.

Tassa haasteena on se, milla tavalla mahdollinen virhe kay ilmi. Jos palkanlaskijan toimesta tapahtuisi virhe,
tapahtuisi se todennakoisesti prosessin alkupaassa tapahtuvassa manuaalisessa tarkastuksessa, jossa jokai-
sen tyontekijan tuntisyottd kaydaan palkanmaksujaksolta Iapi, tarkastaen, ettei siind ole puutteita tai virheita.

Tama on taysin manuaalinen prosessi, jossa erityinen huolellisuus on tarkeadd. Taman tarkastuksen jalkeen
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tiedot siirtyvat toiminnanohjausjarjestelmasta palkanlaskentaohjelmaan, ja jos tassa kohtaa jotain on jaanyt
havaitsematta, ei virhe kdy enda my6hemmissé vaiheissa ilmi, ja lopulta ainoa mahdollisuus virheen paljastu-
miselle olisi, jos palkansaaja huomaisi taman palkkakuitistaan. Manuaalisen tarkastusvaiheen jalkeen mahdol-
lisia virheita ovat I&hinnd aiemmin mainitut puutteellisista tiedoista johtuvat virheet. Toki voisi olla myés mah-
dollista, etta esimerkiksi palkkahallinnon syéttdmissa paivityksissa palkansaajien tietoihin, kuten tilinumeroihin

ja palkkoihin, sattuisi virheita.

Kun syysta tai toisesta johtuvia virheita jalkikateen palkanmaksussa huomataan, ne voidaan korjata joko eril-
lisellda maksusuorituksella, tai seuraavan palkanmaksun yhteydessa. Jos korjausten maaraa haluttaisiin mitata,
olisi se nykyisen jarjestelman tai toimintatapojen valossa mahdotonta, silla palkanmaksun yhteydessa tehtavat

korjaukset eivat erotu jarjestelmassa mitenkaan normaaliin palkanmaksuun nahden.

Palkkojen oikeellisuus olisi palkkahallinnon vastuualueesta kuitenkin asia, joka haluttaisiin mukaan talousosas-
ton mittaristoon, silla se on sen tarkeimpia tehtavia ja kuvaisi monipuolisesti toiminnan laatua. Kuten sanottu,
joskus virheet palkkasummissa voivat johtua myés palkkahallinnon ulkopuolisista tekijoista, mutta kokonaisuu-
den mittaaminen antaisikin mahdollisuuden tutkia, mista mahdolliset virheet johtuvat, ja puuttumaan niiden
tekijoihin, jos mahdollista. Esimerkiksi, jos olisi yleista, etta esihenkild unohtaa ilmoittaa palkankorotuksesta
palkkahallintoon, voisi olla tarpeen pohtia, onko palkankorotusten ilmoittamisen prosessia tarve kehittaa hel-

pommaksi tai helpommin muistettavaksi.

Tamanhetkisella palkkajarjestelmalla palkkojen oikeellisuutta ei kaytanndssa pystyta mittaamaan, mutta posi-
tiivista on, ettd uusi, huomattavasti monipuolisempi ja ominaisuuksiltaan modernimpi ohjelmaversio on tulossa
kayttoonotettavaksi, ja tassa kohtaa mittaaminen on mahdollista huomioida, ja selvittda millaista tietoa jarjes-
telmasta olisi saatavilla. Tehdyille korjauksille voitaisiin asettaa esimerkiksi jonkinlainen korvamerkinta, jonka
perusteella niilden maaraa voitaisiin mitata. Mahdollista voisi myos olla johtaa mittari siita, jos jarjestelmassa
tehdaan palkkatapahtumia, jotka liittyvat aiempaa palkkakauteen, joka myds paljastaisi sen olevan korjaus.
Sille, etta kaikki mahdolliset virheet eivat koskaan jaa kiinni, ellei palkansaaja itse niita huomaa, ei voida mi-
taan, mutta varmasti uuden automaattisemman ja palkanlaskijaa tukevamman ohjelmiston avulla virheiden

mahdollisuus ylipaataan minimoituu.

Palkkahallinnon osalta pohdittiin my0s sita, pystyttaisiinkd palkanlaskennan viemaa aikaa mittaamaan siihen

kéytettyjen tyotuntien kautta. Kuitenkin ongelmaksi muodostuu tuntikirjausten tarkkuus ja tyontekijoiden moni-
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puoliset tydnkuvat. Palkkahallinnon ty6tehtavia hoitavat henkil6t tekevat myds muiden vastuualueiden tyéteh-
tavia, eika tama nay heidan tuntikirjauksissaan. Taten asian mittaaminen ei olisi riittdvan luotettava tai validi

mittariksi.

Viranomaisilmoituksia tehdaan kuukausittain palkanmaksuun littyen; palkkatietoilmoitus verohallintoon ja eril-
lisilmoitus tulorekisteriin. Naiden ilmoitusten lahettdminen on muistinvarainen asia, joten periaatteessa olisi
mahdollista, etta ilmoitus unohdettaisiin tehda, ja tasta voitaisiin saada sanktioita. Kuitenkin unohdusten ta-
pahtuminen on aarimmaisen harvinaista, eika tiettavasti ole esimerkiksi saatu sanktioita naihin liittyen. Lisaksi
ilmoituksia tehdaan elake- ja tapaturmavakuutusyhtioille, mutta nama tapahtuvat automaattisesti jarjestel-

masta, eivatka ole muistinvaraisia.

Yksi tehtava, jota palkkahallinto hoitaa on tyontekijoiden vuosittaisen kokonaistyoajan seuranta. Tasta on saa-
detty tyGaikalaissa, etta tyontekijan viikoittainen keskimaarainen tyoaika saa olla enempaa kun 48 tuntia
(TyGaikalaki 5.7.2019/872, 2019). Kohdeyrityksen tapauksessa kaytetaan sovellettavan TES:n sallimana vuo-
den tarkastelujaksoa. Asian seurantaan on rakennettu oma raportti, jota seurataan saanndllisesti. Seurantaa
tulee tehd& vuoden aikana ennakoivasti, silla jos jonkin tydntekijan kohdalla nayttaa silta, ettd enimmaistydaika
ylittyy jatkuvasti jo kesken vuotta, asiaan on tarkeaa puuttua ajoissa, ja tehda suunnitelma enimmaistydajan
rajoissa pysymiseksi. Palkkahallinto tiedottaa esihenkilille téllaisista tapauksista, joiden vastuulla lopulta on
tehda tarvittavat toimenpiteet. Palkkahallinto ei siis sindnsa pysty kaytanndn toimia enimmaistydajan ylittymi-
sen estamiseksi tekemaan, mutta se toimii tarkedssa roolissa tukemalla asiasta huolenpitoa. Téhan liittyen
voitaisiin mitata sita, tuleeko lopulta enimmaistydajan ylityksia vuoden tarkastelujaksolla. Jos naita tapauksia
ilmenee, voitaisi mittariin porautua syvemmin ja tutkia, mité osastoja tai kenen alaisia ylitykset koskevat, jotta
naihin huomataan puuttua. Enimmaisty6ajan rajoissa pysymiseen haasteita voi kohdeyrityksessa aiheuttaa
se, etta toiminta on kansainvalista ja matkustavia tyontekijoita on paljon. Tyopaivat etenkin ulkomailla ja mat-
kustaessa voivat helposti venya pidemmaksi kuin kotimaassa, ja jos tallaisia paivia on paljon vuoden aikana,

on enimmaisty0ajan tayttyminen nopeasti edessa.

Enimmaistyoajan rajoissa pysyminen on tarkea velvollisuus koko kohdeyritykselle. Vaikka talousosastolla tai
palkkahallinnolla ei olisikaan taho, joka on velvollinen tahan liittyvien haasteiden korjaamisesta, vastaa se kui-
tenkin asian seuraamisesta ja siita tiedottamisesta, joten voidaan nahda, etta taman ottaminen osaksi talous-
osaston mittaristoa toimii hyvana halytysjarjestelman kaltaisena mittarina, jonka tulokset ohjaavat toimimaan
ja osoittavat ongelmakohdat. Lisaksi tdman ottaminen mittariston osaksi kuvaa sita, ettd asiaa pidetaan tar-

keénd, ja siita muistetaan huolehtia.
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Tydaikaan liittyen on muitakin seurattavia asioita, kuten sairauspoissaolot ja tietyissa liukuma- ja pekkastuntien
enimmaismaarissa pysyminen. Nama ovat kuitenkin kohdeyrityksessa asioita, joita henkildstohallinto seuraa,
joten ne eivéat kuulu talousosaston mittaristoon. Mikéli tahan tulisi joskus muutos, esimerkiksi erilainen rajan-
veto, voisi tdman mittarinkin kohdistumisen miettia uudelleen sen mukaan, mink& osaston vastuulla se todella

on.

5.6.3 Yleishallinto

Yleishallinnon vastuualueeseen kuuluu hyvin monipuolisesti erilaisia tehtavia. Tehtavat ovat suurelta osin
my0s vaikeasti mitattavia, sillé se ei oikeastaan sisalla tiettyja prosesseja, joiden laatua tai tehokkuutta voitai-
siin mitata, ja osin asioiden onnistumisen maarittely voi olla monimutkaista. Naiden kokonaisuutta pohdittiin

ensisijaisesti siita nakokulmasta, mitka asiat ovat oleellisimpia, ja naille asioille pyrittiin [0ytamaan mittarit.

Tiedotus on yksi yleishallinnon tehtavista, joka nahdaan tarkeaksi asiaksi kokonaisuudessa. Kuitenkin sen
mittaaminen on selkeasti mahdotonta. Tiedotuksessa epaonnistuttaisiin, jos jotakin tarkeita asioita jaisi tiedot-
tamatta, mutta miten maaritellaan, mika on tarkeaa, ja mista pitaisi tiedottaa? Toisekseen toki se, ettd myos-

k&éan tietoa tallaisesta ei jarjestelmissa voi olla.

Talousosasto vastaa kiinteiston ja toimitilojen yllépidosta, ja tahan liittyen aivoriihikeskustelussa nahtiin tarke-
aksi se, ettei yllapidon puutteitten takia aiheutuisi vaaratilanteita tai tapaturmia. Mittari on taten siis selkeasti
oleellinen, ja se tukee strategian toteuttamista kuvaten sita, miten hyvin talousosasto on hoitanut tdméan vas-
tuualueen tehtavansa. Tallaisia tilanteita voisivat olla esimerkiksi liukkaat lattiat, tai virheellisesti hoidetut sah-
kétyot. Taman mittaamista varten myos tietoa on saatavilla, silla kohdeyrityksella on kaytossa HSE (health,
safety, environment) - jarjestelma, johon kaikenlaiset puutteet ja tapaturmat ym. raportoidaan. Jarjestelmassa
sellaiset iimoitukset, jotka liittyvat talousosaston vastuualueeseen, merkitaan talousjohtajan vastuulle, ja taten

pystyttaisi mittaamaan ilmoitusten maaraa.

Toimiston yleisiin asioihin liittyva vastuu on toimiston vastaanotosta ja puhelinvaihteesta huolehtiminen. Vas-
taanottotoimintaan liittyen ei niinkaan olisi mahdollista keksia mitaan mitattavaa, vaikka se tarkea tehtava on-
kin. Puhelinvaihteeseen liittyen sen sijaan voitaisiin mitata esimerkiksi jonotusaikoja tai vastaamattomia puhe-
luita. Kuitenkin puhelinvaihde on tehtédvana sellainen, jonka rooli on vuosien varrella ollut pienentymaan pain,
silla yha enemman puhelut tehdaan suoraan henkildiden omiin numeroihin. Siksi tata ei nahty asiaksi, joka

halutaan nostaa mittaristoon mukaan.
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Tarkeaksi nahtiin se, etta talousosasto huolehtii riittavasta vakuuttamisesta niin, ettei ilmene vahinkotapahtu-
mia, jotka olisi pitanyt vakuuttaa, muttei ollut vakuutettu. Kuitenkin tultiin siihen tulokseen, etté ylipdataan va-
hinkotapahtumia on vahan, ja kun sellaisia on, ei ole vakuutusturvassa koskaan havaittu puutteita. Taten tdma
ei olisi mitattavana asiana sellainen, jota kannattaisi mitata, silla mittareiden on hyva olla sellaisia, joiden tu-
losta on mahdollista parantaa. Lisaksi toinen haaste olisi toki se, miten tallaista voisi mitata, ei ainakaan kovin

automaattisesti, silla jarjestelmissa ei tallaista tietoa ole.

Rahoituksen jarjestaminen ja likviditeetin hallinta ovat hyvin tarkeita talousosaston perustehtavia. Aiemmin
taloushallinnollisia mittareita lapikaydessa yhdeksi mitattavaksi asiaksi valittiin ostolaskujen maksaminen ajal-
laan, ja voidaan nahda, etta se kuvaa jo tarpeeksi tdman perustehtavan onnistunutta suorittamista. Lisaksi on
my0s hyvin epatodennakoista ja ennenndkematonta, etta rahan riittavyydessa olisi haasteita, joten suoraan
taman mittaaminen ei olisi jarkevaa. Suoraan tdman asian mittaaminen olisi my0s haastavaa, silla jos rahan
riittdvyyden kanssa olisikin haasteita, ei se mitenkaan jarjestelmissa nakyisi, silla jos likviditeetin hallinnassa
havaittaisiin, etté tarvitaan lisaa rahaa, sita voitaisi hyvin nopeasti hankkia jollain tapaa, esimerkiksi realisoi-

malla sijoituksia.

Talousosaston vastuulla olevat projektitoimintaa ja myyntia tukevat toiminnot, sopimusten tulkinta ja kommen-
tointi, sek& vakuuksien ja remburssien hoitaminen, ovat myos tarkeita tehtavia. Nama kaikki ovat kuitenkin
luonteeltaan sellaisia, ettei toiminnan onnistumista, tehokkuutta, taikka laatua oikein olisi mahdollista mitata
millaan tavalla tai edes maaritella. Naiden tehtavien hoitaminen on osana useamman tyontekijan muita tehta-

via, naita tehtavia hoidetaan aina tarpeen vaatiessa, ei sdannollisesti.

Yksi talousosaston kriittisista menestystekijoista on osaaminen, ja tdma haluttiin jollain tapaa tuoda mukaan
mittaristoon. Osaava henkildsto tukee talousosaston strategian toteuttamista, ja tdma on yritystason strategi-
assakin nostettu esiin. Osaamisesta toki kertoo sekin, ettd vastuut pystytaan hoitamaan laadukkaasti, joten
osaltaan muutkin mittarit tata kuvaavat, mutta suoraan osaamisen kehittamiseen liittyen paatettiin mitata kou-
lutukseen panostamista. Talousosaston tehtaviin liittyen saannallinen koulutus on tarkeaa ja hyodyllista, silla
niissa usein kasitellaan ajankohtaisia aiheita alan toimintaan liittyen, esimerkiksi tulevia lakimuutoksia ja niiden
vaikutuksia. Osaamista voi yllapitaa ja kehittaa myos esimerkiksi tutustumalla asioihin itsenaisesti, mutta kou-
lutukset ovat kuitenkin yleisin ja hyvaksi todettu tapa talousosastolla panostaa osaamiseen, ja taméa on myos
se tapa, jolla kohdeyritys voi vaikuttaa henkildstonsa osaamisen kehittamiseen. Tuntikirjauksia voidaan hyd-

dyntaa koulutusméaéaran mittaamiseen, sillé koulutukseen kaytetyt tunnit kirjataan omalle kohdistelleen.
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5.7 Mittariston yhteenveto ja tavoitteet

Tassa osiossa kaydaan lapi yhteenveto talousosaston mittaristosta, seka maaritellaan mittareille tavoitteet.
Mittarit esitetaan tdssa opinnaytetydssa yksinkertaistetussa muodossa, mutta toteutusta varten kohdeyrityksen
kayttoon jaa myods yksityiskohtainen Excel-taulukko mittaristosta, jossa on maaritelty tarkalleen, mitka tiedot

jarjestelmista kuhunkin mittariin tulee hakea, ja tamé tulee tukemaan mittariston kaytannon toteutuksessa.

Mittariston suunnittelussa otettiin talousosaston strategia ja visio huomioon, ja tama nakyy kokonaisuudessa
monella tapaa. Jokainen mittari mittaa jollain tapaa osaston toiminnan laatua, oikeellisuutta tai oikea-aikai-
suutta. Talousosasto voi hyodyntaa mittaustuloksia toimintansa tarkasteluun ja kehityskohteiden paikantami-
seen. Lisaksi mittaristo voi olla hyodyllinen tyokalu kehitystoimien perustelemiseen, joka voi olla hyddyksi niin
osaston sisalla, kuin yli osastorajojen ulottavassa kehitystyossa. Mittaamisen avulla pystytaan konkreettisesti
nayttamaan, miksi johonkin asiaan halutaan puuttua. Se, etta jokin asia on nostettu mittaristoon, ohjaa toimin-
taa my0s panostamaan kyseiseen asiaan, ja myos talla tapaa mittarien valinta strategian toteuttamista tuke-
vaksi on hyvin oleellista.

Kun pohditaan aiemmin kasiteltyja talousosaston toiminnan kriittisia menestystekijoita, kokonaisuudessaan
voidaan todeta, ettd toiminnan mittaaminen ylipaataan, ja kukin mittari tavoitteineen tukee vahvasti jatkuvaa
parantamista. Mittarit on valittu mittaamaan asioita, joiden kehittdmiseen halutaan panostaa, ja mittaaminen
ohjaa toimintaa tahan suuntaan. Tavoitteet on myds asetettu niin, etta ne olisivat motivoivia, eivatka liian hel-
posti saavutettavia. Lisaksi kukin mittari kuvaa myos osaltaan talousosaston toiminnan laatua. Kolmas kriitti-
nen menestystekija, osaaminen, on tuotu mukaan omana mittarinaan koulutukseen panostamisen muodossa.
Voidaan kuitenkin myds nahda, etta vastuiden laadukas hoitaminen itsesséan kuvaa myds ajantasaista osaa-
mista, silla se on edellytys sille, etta asiat pystytaan hoitamaan oikein ja ajallaan. Taten tavallaan myos mitta-

risto kokonaisuutenakin kuvaa tata kriittista menestystekijaa.
Taloushallinnon vastuualueelle valittiin kahdeksan mittaria, jotka kuvaavat sen prosesseja ja toimintaa katta-

vasti, keskittyen oleellisimmiksi nahtyihin asioihin. Alla olevassa kuviossa 11 on kuvattu nama mittarit tavoit-

teineen.
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Viranomaisraportoinnin hoitaminen oikein ja ajallaan Selvityspyyntdjen maara 0 kpl

Osto-, myynti- ja matkalaskujen korjaukset jalkikateen Uudelleentiliintien maara / laskujen maara x 100 0 %

Ostolaskut maksetaan viimeistaan erapaivana Maksupaiva - erapaiva 0 pv

Ostolaskun kiertoprosessin kesto Paivat jarjestelmaan saapumisesta tilidintiin, Q
suhteutus maksuehtoon

Ostolaskujen tilidinti hyvissa ajoin Erapaiva — tilidintipaiva Min. 2

pv

Matkalaskujen kasittelyaika Aika matkalaskun kasittelyyn lahetyksesta sen 7 pv
palkanmaksuun siirtymiseen

Myyntisaamisten saaminen ajallaan Maksupaiva — erapaiva 5 pv

Laskutuksen reaaliaikaisuus Siirtoleiman pvm - toimituspaiva 7 pv

Kuvio 11 Mittaristo, taloushallinto

Kun katsotaan taloushallinnon vastuualueen mittareita kokonaisuutena, voidaan hahmottaa yhteyksia mitta-
reiden valilla. Viranomaisraportoinnin oikeellisuuden mittaaminen voidaan nahda hyvin laajasti taloushallinnon
toimintaa ulkoisten vaatimusten tayttamisen nakokulmasta kuvaavana mittarina. Sen sijaan laskujen jalkika-
teisen korjaamisen mittaaminen kuvaa toiminnan laatua sisaisesta nakokulmasta. Tavoitteeksi kummallekin
on asetettu nolla, silla tavoitteena on mahdollisimman laadukas toiminta, ja tavoitteen pitdd myés olla moti-

voiva, eika sellainen, johon tiedetaan paastavan helposti.

Ostolaskujen kasittelyprosessiin liittyen mittaristoon valikoitui kolme mittaria. Prosessi on erittain tyéllistava
yksittainen prosessi osastolla, joten ei ole ihme, ettd tdméa on suuressa osassa mittaristossa. Nama kolme
mittaria linkittyvat kukin toisiinsa: ostolaskujen maksu erapaiva kuvaa prosessin onnistumista kokonaisuudes-
saan; jos tahan ei paastaisi, aiempien vaiheiden laadussa on puutteita. Kiertoprosessin kesto kuvaa prosessia
ennen maksua, ja auttaa talousosastoa padsemaan kiinni kehityskohteisiin. Viela tarkemmalle tasolle ja hie-
man eri nakokulmaan mennaan tilidintihetkea mittaavalla mittarilla. Kaikkien mittaustulosten kautta voidaan

tarkastelulla saada kuva siita, miten hyvin prosessit toimivat, ja mista mahdolliset kehityskohteet 10ytyvat.

Ostolaskun kiertoprosessin keston mittarille ei nahty mahdolliseksi asettaa tiettya numeerista tavoitetta, eten-
kaan kun prosessin nykytilasta ei ole tietoa. Kun mittaushistoriaa alkaa muodostua, voi mydhemmin pohtia,
halutaanko talle asettaa jokin tarkempi tavoite, kuin kasittelyajan pieneneminen yleisesti. Ostolaskujen tilioin-
tihetkelle pystyttin maarittamaan tavoite, silld on ideaalia talousosaston toiminnan kannalta, jos tilidinnin ja

laskun erapaivan valiin jaa vahintaan kaksi tyopaivaa.
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Kolmas ostolaskujen kasittelyyn liittyva mittari, niiden maksaminen ajallaan, on jélleen eri nakdkulmasta pro-
sessia kuvaava mittari. Kaksi edella mainittua ostolaskuihin liittyvaa mittaria tukevat molemmat osaltaan myos
taméan mittarin tulosta, silla toimiva ja tehokas ostolaskujen késittelyprosessi tukee sita, ettd maksut saadaan
tehtya ajoissa. Tama on sisaisten prosessien laadukkuuden lisaksi myds ulospain heijastuva asia, silla lasku-
jen ajallaan maksaminen kuvastaa kunnioitusta esimerkiksi toimittajia kohtaan. Talle mittarille tavoite on selkea
— maksun tulisi tapahtua tarkalleen laskun erépaivana. Talla hetkella kohdeyrityksessa siis maksetaan laskuja
paivittain, mutta jos tata kaytantoa joskus muutettaisiin, olisi sopivampi tavoite, etta laskut maksetaan viimeis-

taan erapaivana.

Matkalaskujen kasittelyaikaa paatettin mitata samalla tapaa kuin ostolaskujenkin kasittelya. Matkalaskut pyri-
taan maksamaan kohdeyrityksessa tyontekijoille mahdollisimman pikaisesti, ja tassa kohtuulliseksi tavoitteeksi
nahtiin viikon kasittelyaika. Mittaustulokset kuvaavat prosessin sujuvuutta, ja mikali siind olisi haasteita, voitaisi

tuloksiin porautua syvemmalle ja selvittaa, minkalaiset asiat viiveita aiheuttavat.

Myyntisaamisten saaminen ajallaan on kohdeyrityksen toiminnan kannalta kokonaisuudessaan tarkea asia, ja
talousosastolla on merkittavéa rooli asian hallinnassa. Taman mittarin tavoite on selked — se, etta laskut mak-
setaan viimeistaan erapaivana. Mittarin tavoitteeksi ei kuitenkaan kannata asettaa nollaa paivaa, silla jos asia-
kas maksaa laskun erapaivana, ei maksu nay kohdeyrityksen tililla valttdmatta viela silloin, vaan siirtymét
pankkien valilla ja esimerkiksi viikonloput ja pyhapaivat vaikuttavat asiaan. Siksi sopivaksi tavoitteeksi talle
mittarille n&htiin se, ettd maksu tulee 5 péivan kuluessa erapaivasta. Tama mittari tuottaa osastolle hyodyllista
tietoa asiasta, silla muutoin on vaikeaa saada kokonaiskuvaa siita, miten paljon maksuja keskimaarin my6has-
tyy, kun niita kasittelee tapauskohtaisesti tydnsa lomassa. Tamankin mittarin osalta voidaan tuloksiin porautua
syvemmalle tarvittaessa, ja tutkailla, mista maksun mydhastymiset ovat johtuneet ja voisiko naihin mahdolli-

sesti jotenkin tulevaisuudessa vaikuttaa.

Laskutuksen reaaliaikaisuuden valitseminen mittaristoon nahtiin selkeasti tarkeand, koska tulevaisuuden na-
kymat raportointivaatimusten suhteen nayttavat silta, etta ollaan menossa yha reaaliaikaisemmaksi. Kohdeyri-
tyksessa ei ole tietoa laskutuksen reaaliaikaisuuden nykytilasta, joten mittari tuo arvokasta tietoa. Tavoitteeksi
talle mittarille asetetaan se, etta laskutus tapahtuisi viikon sisalla toimituksesta. Tavoitetta voidaan myéhemmin
tarkentaa, jos esimerkiksi varmistuu EU-tasolla, millaisia tulevaisuuden vaatimukset tulevat tarkalleen ole-
maan. Taysi reaaliaikaisuus ei varmasti talla hetkella toteudu tai olisi edes mahdollista, mutta sekin voi olla
tulevaisuudessa saavutettavissa prosessien kehittymisen kautta yha automaattisemmiksi. Samoin kuin myyn-
tisaamisten ajoissa saamisen mittaaminen, taméakin asia osaltaan edesauttaa kohdeyrityksen kestavaa toimin-

taa kassavirran kautta, kun saatavat saadaan mahdollisimman pikaisesti.
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Kaikissa laskuihin liittyvissé mittareissa on hyddyllistd tuoda mittariston visuaaliseen toteutukseen mukaan
mahdollisuus tarkastella tuloksia laskunumeroittain. Tama on tarpeen, kun tuloksiin halutaan pureutua syvem-
maélle ja selvittad, millaiset tapaukset ovat aiheuttaneet esimerkiksi pitkia kasittelyaikoja. Lisaksi ostolaskuihin
littyvissa mittareissa on hyddyllistd mahdollistaa tulosten tarkastelu eri kokoluokkiin arvon perusteella, seka

eri tyyppeihin jaettuna sen mukaan, onko laskuun liittynyt ostotilaus vai ei.

Palkanmaksun oikeellisuus Korjausten maara / palkkalaskelmien méaara 0%

Vuosittaisen enimmaisty6ajan puitteissa pysyminen Vuosittaisen tydajan ylitykset Oh

Kuvio 12 Mittaristo, palkkahallinto

Palkkahallinnon toiminnan mittaamisessa paadyttiin kahteen tarkeaan mittariin, joita kuvataan ylla kuviossa
12. Palkanmaksun oikeellisuus nahtiin palkkahallinnon tarkeimmaksi tehtavaksi, jonka mittaaminen myos ku-
vaisi laajasti sen prosessien laatua. Tavoitteeksi mittarille asetettiin 0 prosenttia, silla tavoite luonnollisesti on,
etta virheita olisi mahdollisimman vahan. Taman mittarin osalta ei poikkeuksellisesti pystytty tassa kohtaa sel-
vittamaan, milla tavalla se kaytannossa saataisiin toteutettua, koska kaytetty palkkaohjelma oli merkittavan
muutoksen keskella, eika viela ollut tarkkaa tietoa uuden ohjelmaversion toiminnoista. Kuitenkin taméa nahdaan
mahdollisuutena, silla nykyisessa ohjelmassa mittaustiedon saanti ei olisi mahdollista, ja nyt asiaa paastaan

suunnittelemaan heti kayttddnoton yhteydessa.

Toinen mittaamisen arvoiseksi nahty asia oli vuosittaisen enimmaistydajan rajoissa pysyminen. Palkkahallinto
huolehtii taméan asian seurannasta, ja mittaamisen kautta saadaan arvokasta tietoa ja tukea asian kehittami-
seen tarpeen mukaan. Tassa tavoite oli myos selkeé — ylityksia ei tulisi olla yhtaan. Tama oli jalleen mittarina
sellainen, johon palkkahallinnon toiminta ei yksin vaikuta, mutta asian seuranta on kuitenkin sen tehtava, ja
voidaan nahda, ettd mittaustulokset toimivat hyvana perusteena viestia puutteista esimerkiksi asianomaisille
esihenkildille. Lisaksi asian mittaaminen tuo tarkeaa informaatiota yleisella tasolla siita, milla tolalla asia koh-

deyrityksessa on, silla enimmaisrajoissa pysyminen on lakisaateinen vastuu ja siten erittain tarkea asia.

Mittariston toteutusta ajatellen palkkahallinnon mittarien osalta tulee miettia erityisen tarkasti sita, minka laa-
juiset katseluoikeudet mittarin tuloksiin annetaan. Pelkastaan mittarien numeerista tulosta ei liene kovin arka-
luontoista tarkastella, mutta ndidenkin mittarien osalta syvempi porautuminen tuloksen aiheuttajiin voi olla tar-
peen, ja taman mahdollisuuden voisi rajata sellaisille henkildille, jotka kasittelevat henkildiden palkka-asioita
kohdeyrityksessa.
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Osaamisen kehittamiseen panostaminen Koulutustunnit / tyéntekija / vuosi keskimaarin 24 h

Kiinteiston ja tydympariston turvallisuus HSE-tapahtumat talousosaston vastuulla 0 kpl

Kuvio 13 Mittaristo, yleishallinto

Yleishallinnon vastuualueesta mittaristoon valikoitui myos kaksi mittaria, joita kuvataan ylla kuviossa 13. Osaa-
misen kehittdmiseen panostaminen nahtiin selkeasti tarkeaksi mittariksi, silld se on yksi talousosaston kriitti-
sistd menestystekijoista, ja osaaminen ja sen paivittaminen on tarkea perusta koko osaston toiminnalle. Mittari
perustuu tyontekijoiden kirjaamiin koulutustunteihin ja niita mitataan keskiarvona tyontekijaa kohden.

Kun pohdittiin koulutustunteja mittaavan mittarin tavoitetta, paadyttiin tutkimaan, I6ytyisikd tdhéan jonkinlaista
suositusta tai vertailutietoa toisista yrityksista. Suosituksia tai tilastoja koulutustunneista pyrittiin l16ytdmaan
esimerkiksi Taloushallintoliitolta ja Teknologiateollisuudelta, mutta tietoa ei [dydetty. Yleisemman tason ohje-
nuorana voisi toimia Elinkeinoverolain saados koulutusvahennyksestd, jonka mukaan tyénantaja on oikeutettu
koulutusvahennykseen tyontekijoiden palkallisesta koulutuksesta maksimissaan kolmesta kuuden tunnin kou-
lutuspaivasta vuodessa (Laki elinkeinotulon verottamisesta 24.6.1968/360, 56 §, 1968). Naméa koulutuspaivat
voivat jakautua useammille péiville (sama). Jotta vahennyksen voisi hyodyntaa, tulisi yrityksella olla koulutus-
suunnitelma, johon koulutukset perustuvat (sama). Lisaksi tutkittiin porssiyhtididen vuosikertomuksia, silla jot-
kin yhtiot raportoivat niihin joko tavoitteistaan koulutustunteihin tai -paiviin liittyen, tai naiden toteumista. Tietoa
|0ytyi joistain yhtidista myds koulutukseen kaytetyista euromaarista, mutta sellaiset tiedot eivat ole hyddynnet-
tavissa tassa tapauksessa, kun mitataan tunneissa. Taloushallintoalan yhtié Accountor on asettanut 2022 ra-
portissaan tavoitteeksi 7 koulutustuntia keskimaarin tyontekijaa kohden vuodessa (Accountor, 2023). Metsa-
teollisuuskonsernit Metsa Group ja UPM sen sijaan ovat raportoineet 2022 toteumastaan, joka Metsalla on
12,7 tuntia, ja UPM:lIa 8 tuntia tyontekijaa kohden vuoden aikana (Metsa Group, 2023; UPM, 2023).

Kohdeyrityksen talousosastolla ei ollut talla hetkella tarkkaa tietoa, minka verran koulutustunteja on aiempina
vuosina ollut, silla historiatietoa ei voitu pitaa luotettavana, koska kaikilla ei ollut tapana merkita koulutustunteja
sille tarkoitetulle kohdisteelle. Koulutustuntien kirjaamisen tarkeytta aiotaan tulevaisuudessa korostaa. Taman
hetken tilanteesta pyrittiin kuitenkin saamaan jonkinlainen kuva, joten talousosaston tydntekijéilta eri tehtavissa
kysyttiin arvioita, minka verran he olivat viimeisen vuoden aikana olleet koulutuksissa. Kyselyn tulosten kes-
kiarvoksi muodostui n. 19 tuntia/tydntekija/vuosi. Tama tulos osoittaa, etta koulutusmaarat ovat jo talla hetkella
vertailuarvoja korkeampia. Tamé oli oletettavissakin, silla vertailuarvot ovat yritystason lukuja, ja talousosaston

toiminnan luonteen vuoksi koulutustarve on suhteellisen korkea ndhden muihin toimintoihin. Tama johtuu siita,
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etté talousosaston vastuualueisiin lukeutuu verrattain paljon asioita, joihin liittyvat vaatimukset ja sdanndkset
voivat muuttua, ja joiden suhteen ajantasainen osaaminen on jatkuvasti tarkeaa, ja taten koulutustarvekin on
verrattain suuri. Naméa edella kuvatut vertailuarvot voisivat toimia suoremmin ohjenuorana, jos kohdeyrityk-

sessa haluttaisiin mitata koulutusmaaria yritystasolla.

Naiden tutkailujen pohjalta paadyttiin siihen, etta talousosaston osalta koulutustunneille sopiva tavoite voisi
olla kolme tyopaivaa, 24 tuntia. Nykyinenkaan taso arvion mukaan ei ollut huono, ja keskiarvo muodostui ha-
jonnasta, jossa oli seka huomattavasti keskiarvoa korkeampia, ettd matalampia tuloksia. Tama johtuu osin
siita, etta erilaisissa tehtavissa koulutustarpeet ovat eritasoisia. Esimerkiksi 30 koulutustuntia taydentyisi hel-
posti osalla tyontekijoistd, johtuen tydtehtavien luonteesta, sillé niihin liittyen on tarpeellista kouluttautua aktii-
visesti ja koulutusta on tarjolla. Tyonkuvat ovat kuitenkin vaihtelevia, ja osalla tallainen koulutusmaara ei valt-
tamatta olisi tarpeen, tai tydtehtavat ovat sen tyyppisia, ettei niihin liittyvia koulutuksia jarjesteta yhta paljoa.
24 tunnin tavoite voidaan nahda saavutettavissa olevaksi ja erilaiset koulutustarvemaarat huomioivaksi. Li-

saksi se osoittaa, etta talousosasto haluaa panostaa koulutukseen.

Kiinteiston ja tydympariston turvallisuus oli toinen yleishallinnollinen asia, joka nahtiin oleelliseksi osaksi mitta-
ristoa. Moni yleishallintoon liittyva asia oli onnistumisen mittaamiseen joko liian tulkinnanvarainen, tai tietoa
mittaria varten ei ollut mahdollista saada, mutta onneksi tahan mittariin saatiin tiedot kohdeyrityksen HSE-
jarjestelmasta. Taméan mittarin osalta tavoitellaan sita, ettei talousosaston vastuulle kuuluvia ilmoituksia olisi,
silla iimoitukset tarkoittavat aina sité, etta turvallisuudessa tai kiinteiston hoidossa on havaittu jonkinlainen

puute.

5.8 Mittariston tasapainon arviointi

Mittaristoa voidaan kokonaisuutena arvioida viela tasapainoisuuden nakdkulmasta balanced scorecard-teorian
oppien mukaisesti. Tahan mittaristoon ei valikoitunut yhta@n rahamaaraista mittaria. Ei siis voida sanoa, etta
raha- ja ei-rahamaaraisten mittarien valilla vallitsisi tasapaino, mutta on perusteltua, ettei sellaisia ole. Talous-
osaston toiminta on luonteeltaan liketoimintaa tukeva, eika sen toiminta suoraan tee taloudellista tuottoa yri-
tykselle. Kuten sen strategia ja kriittiset menestystekijat kuvastavat, osaston toiminnan tavoitteet liittyvat toi-
minnan laatuun ja sen kehittamiseen, ja nain myos mittaristo keskittyy naihin ominaisuuksiin. Se, ettei raha-
maaraisia mittareita ole, ei tarkoita sita, ettei mittaristolla olisi myos taloudellisia hy6tyja. Yksi mittareilla tavoi-

teltu asiahan on toiminnan tehostaminen, joka usein vaikuttaa myos kustannustehokkuuteen.
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Yksi tasapainon piirteista oli se, ettd mittareita suunnitellessa pitaisi muistaa, etta jos jokin asia on vaikeasti
mitattava, mutta tarkea, ei sen suhteen saisi luovuttaa liian helposti, silla helposti keksittavista mittareista koos-
tettu mittaristo ei valttamatta ole paras. Kuten mittarien suunnittelua kuvaavassa osiossa on kuvattu useassa
kohtaa, kaikille vaikeasti mitattaville asioille, jotka nahtiin kuitenkin tarkeiksi, todella pyrittiin keksimaan vaihto-

ehtoisia mittaustapoja, ja monessa keksittiinkin.

Lisaksi voidaan arvioida tasapainoa mittarien aikajanteen pohjalta — ovatko ne lyhyen vai pitkan aikavalin ta-
voitteita. Kaikissa mittareissa on lasna tulevaisuusajattelu, silla mitattavat asiat kohdistuvat asioihin, joita ha-
lutaan kehittaa, ja tavoitteet on asetettu my0s ohjaamaan kehitystoimintaan. Toiminnan kehittdminen on myos
pitkalla aikavalilla talousosaston kriittinen menestystekija. Mittarien aikajanteen ajattelu on monimuotoinen
asia, mutta voidaan ainakin nahda, etta teemoina osaamisen kehittdminen, palkanmaksun oikeellisuus, ja eri-
tyisesti taloushallinnon vastuualueen mittareissa korostuva prosessien kehittaminen ovat pitkan aikavalin tee-
moja, jotka tukevat strategian toteuttamista pitkalla aikavalilla. Sen sijaan jotkin yksittaiset mittarit, kuten esi-
merkiksi laskutuksen reaaliaikaisuus, pitaa sisallaan lyhyemman aikavalin tavoitteen laskutuksen reaaliaikai-

semmaksi saattamisesta.

Tasapainoisuutta voidaan pohtia my6s jakamalla mittarit tulosmittareihin ja ennakoiviin mittareihin. Tassakaan
tapauksessa jako ei ole yksiselitteinen, vaan tavallaan kaikki mittarit kuvaavat tulosta, eli miten jokin asia on
mennyt, mutta toisaalta jokainen mittari on myds itsessaan ennakoiva, silla ne on valittu tukemaan strategian
toteuttamista, eli ohjaamaan tulevaisuuden toimintaa oikeaan suuntaan. Tata korostavat myds asetetut tavoit-

teet.

Lopuksi voidaan pohtia viela tasapainoisuutta talousosaston toimintojen suhteen. Mittariston suunnittelupro-
sessissa mittareita lahdettiin alusta alkaen pohtimaan talousosaston kolmeen paavastuualueeseen jaoteltuna.
Nain varmistuttiin siita, etta kaikki nama tulevat edustetuksi mittaristossa. Kuten aiemmin perusteltiinkin, ta-
loushallinnon vastuualueeseen liittyvia mittareita valikoitui mittaristoon lukumaarallisesti eniten, silla tama on
vastuualueista laajin ja tyollistavin. Lisaksi vastuualueiden sisalla piti tehda valintoja sen suhteen, mitka mitat-
tavat asiat nahdaan oleellisimmiksi, silla kaikkea ei voisi mitata. Naita paatoksia tehtiin pohtien eri toimintojen
oleellisuutta toiminnan kokonaisuudessa, etenkin tyollistavyyden suhteen. Valintoja perusteltiin mittariston
suunnitteluprosessia kuvaavassa osiossa jarjestelmallisesti, ja voidaan todeta, etta mittaristossa vallitsee ta-

mankin asian suhteen tasapaino, silla kokonaisuus ja valinnat on tarkkaan perusteltu ja analysoitu.
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6 JOHTOPAATOKSET JA LOPPUPOHDINTA

Tassa luvussa pohditaan opinnaytetyon tuloksia, tehden johtopaatoksia niiden vastaamisesta asetettuihin ta-
voitteisiin, seka tietoperustan suhteesta empiriaan. Kohdeyritykselle annetaan myos suosituksia siita, mita sen
kannattaisi huomioida edetessaan mittariston toteutukseen, kayttdonottoon, ja sen jalkeiseen aikaan. Lopuksi
kaydaan lapi opinnaytetyoprosessin toteutunutta aikataulua, arvioidaan tyon hyodyllisyytta ja prosessia koko-
naisuudessaan, seka pohditaan opinnaytetyontekijan omaa oppimista.

Opinnaytety0ssa pyrittiin selvittdmaan, minkalainen mittaristo tukisi parhaiten kohdeyrityksen talousosaston
toimintaa, strategiaa ja visiota. Tavoitteena oli suunnitella kohdeyrityksen talousosastolle mittaristo, joka on
tarkoin analysoitu ja perusteltu, ja jonka se voisi ottaa kayttéon. Tahan tavoitteeseen paastiin, sillé tuotos on
hyvin laajasti ja kriittisesti perusteltu, seka monesta nakdkulmasta analysoitu, ja kaikki valinnat on tehty talous-
osaston toiminta ja strategia huomioiden. Useissa mittareissa nahtiin jo aivoriihikeskusteluissa, kuinka konk-
reettisesti ne voisivat auttaa toiminnan kehittamisessa. Pieneksi puutteeksi voidaan nahda se, etta parin mit-
tarin osalta ei tarkasti pystytty maarittdmaan, miten tieto mittausta varten tullaan jarjestelmista saamaan. Taméa
oli kuitenkin kaynnissa olevista jarjestelmamuutoksista johtuvaa, ja arvioitiin, etté tiedot kylla tullaan saamaan,

joten naita ei nahty kynnyskysymyksina tavoitteeseen paasylle.
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Viranomaisraportoinnin hoitaminen oikein ja ajallaan Selvityspyyntdjen maara 0 kpl

Osto-, myynti- ja matkalaskujen korjaukset jalkikateen Uudelleentiliintien maara / laskujen maara x 100 0 %
Ostolaskut maksetaan viimeistaan erapaivana Maksupaiva - erapaiva 0 pv
Ostolaskun kiertoprosessin kesto Paivat jarjestelmaan saapumisesta tilidintiin, @
suhteutus maksuehtoon
Ostolaskujen tilidinti hyvissa ajoin Erapaiva - tilidintipaiva Min. 2
pv
Matkalaskujen kasittelyaika Aika matkalaskun kasittelyyn lahetyksesta sen 7 pv
palkanmaksuun siirtymiseen
Myyntisaamisten saaminen ajallaan Maksupdiva — erapaiva 5 pv
Laskutuksen reaaliaikaisuus Siirtoleiman pvm - toimituspaiva 7 pv
Palkanmaksun oikeellisuus Korjausten maara / palkkalaskelmien maara 0%
Vuosittaisen enimmaistydajan puitteissa pysyminen Vuosittaisen tydajan ylitykset Oh
Osaamisen kehittamiseen panostaminen Koulutustunnit / tyéntekija / vuosi keskimaarin 24 h
Kiinteiston ja tydympariston turvallisuus HSE-tapahtumat talousosaston vastuulla 0 kpl

Kuvio 14 Talousosaston mittaristo

Kokonaisuudessaan talousosaston mittaristoon valikoitui 12 mittaria, joita on kuvattu ylla kuviossa 14. Suun-
nitteluprosessissa ei maaritetty etukateen mitaan tavoite- tai maksimimaaraa, vaan luotettiin siihen, etta suun-
nitteluprosessin tuloksena mittaristoon valikoituvat ne tarkeimmat mittarit, ja jos naiden kokonaisuus lopulta
tuntuisi selkealta ja helposti ymmarrettavalta, voitaisiin maaraan olla tyytyvaisia. Tietoperustassa kuvattiin so-
pivaa mittarien maaraa hyvin tapauskohtaiseksi asiaksi, jota tulisi itse arvioida. Kun mittarien kokonaisuutta
katsoo, tulee jokainen talousosaston paavastuualue edustetuksi, taloushallinto suurimmalla mittarimaaréalla,
mika oli perusteltua sen ollessa myds vastuualueena suurin. Jokainen valittu mittari on tarkasti pohdittu ja
perusteltu, tavoitteena saada monipuolinen, mutta selkea kuva osastosta. Selkeys voitaisiin kadottaa, jos mit-
tareita olisi liian suuri maara, mutta tassé sita ei mielestani ole tapahtunut. Taman pohjalta voidaan todeta, etta

mittarimaara, johon paadyttiin, on tdman talousosaston toiminnalle sopiva.

Balanced scorecard- teoriaa sovellettiin mittariston suunnitteluprosessissa luovasti ja monipuolisesti, talous-
osaston toimintaan parhaiten sopivaksi nahdylla tavalla. Taman tukena taloushallintoalan toimintaymparistda
ja tulevaisuuden nakymia kuvaava teoria oli tarkea lisa, jota viela vahvistettiin Taloushallintoliiton haastatte-
lulla. Lis@ksi hyodynnettiin useita tutkimuksia tietoperustan tukena. Opinnaytetyon suunnitteluprosessia toteu-
tettiin tiiviissa yhteistyossa kohdeyrityksen talousosaston kanssa aivoriihikeskustelujen avulla, joiden lisaksi

76



aineistoa keréattiin havainnoinnin ja haastattelun keinoin. Tama tietoperustan, aineistonkeruun ja toteutuksen

kokonaisuus palveli hyvin opinnédytetyon tarkoitusta ja tavoitetta.

6.1  Suosituksia kohdeyritykselle

Taman opinnaytetyon my6ta mittariston huolellinen suunnittelu on hoidettu, mutta tata seuraava kaytannén
toteutus ja kayttdonotto ovat myos tydllistavia vaiheita, joissa on paljon huomioitavaa. Vaikka tdhén opinnay-
tetydhén nama eivat sisallykaan, voidaan tietoperustan oppeja hyddyntaa ja antaa kohdeyritykselle suosituk-

sia, mita ottaa huomioon, kun prosessissa etenee.

Yleisesti voidaan todeta, etta tassa opinnaytetydssa sovellettu suunnitteluprosessi oli toimiva kokonaisuus.
Aivoriihikeskustelut olivat hyva tydkalu suunnittelukeskusteluihin, ja tata voitaisiin hyodyntaa myos muilla osas-
toilla ja yritystasolla, kun toiminnan mittaamisen suunnittelussa edetaan. Suunnitteluprosessi kokonaisuudes-
saan oli myos kohdeyrityksen talousosastolle hyddyllinen, silla sen aikana saatiin useita kehitysideoita, ja poh-
dittiin toiminnan kokonaisuutta. Taten voidaan suositella myos muille osastoille, etta mittaamisen suunnitte-
lussa pohdittaisi sita, milla tavalla osasto tukee kohdeyrityksen strategiaa, mitka ovat sen kriittisia menestys-
tekijoita, ja hahmottelisi, mika on sen toimintojen kokonaisuus. Talta pohjalta on hyva lahtea pohtimaan mitat-
tavia asioita, kun lahtékohdat on perusteellisesti mietitty. Lisaksi strategialinkitys on mainittu useissa tutkimuk-
sissa toiminnan mittaamisen tarkeimmaksi osaksi, joten sita kannattaa korostaa tassa kehityshankkeessa koh-

deyrityksessa.

Kun mittaristoa viedaan kaytantoon, tulee huolehtia siita, etta henkiléstolle ei tule sellainen olo, ettd mittaami-
sen tarkoitus on toimia valvontatyokaluna tai etsia tydntekijdiden virheitd. Siksi on tarkeaa, ettd mittariston
kayttdonotossa viestitaan avoimesti mittaamisen tarkoituksesta ja tavoitteista. Mielikuvanakdkulman lisaksi
viestinté on tarkeaa henkildston sitouttamisen vuoksi, silld mittariston tarkeé tarkoitus on ohjata toimintaa tu-

kemaan strategiaa, ja tama vaatii sen, etta henkildsto on sitoutunut mittaristoon ja sen tavoitteisiin.

Kayttoonoton yhteydessa olisi hyva myos suunnitella, milla tavalla mittareita tullaan tarkastelemaan jatkossa
— kuka tarkastelee, minkalaisilla aikavaleilla, ja milla tavalla tuloksia hyodynnetaan. Naille toimenpiteille voi
konkreettisesti maarittaa vastuuhenkiloita. Tata on tarkeaa suunnitella, silla muutoin voi helposti kayda niin,
etta kun tarkastelu ei ole kenenkaan vastuulla, se jaa tekematta. Tarkastelua voidaan tehda ensin yleisella
tasolla tutkaillen, onko paasty tavoitteisiin. Tata helpottaa, jos raporttiin luodaan jonkinlainen varikoodaus, joka

antaa informaatiota siita, minka tasoinen mittarin tulos on tavoitteeseen nahden. Jos jossain mittarissa on jaaty
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kauas tavoitteesta, on tarkeaa selvittaa, mista tdma on johtunut, ja pystytaankao toimintaa jotenkin kehittdmaan
taméan tiedon pohjalta. Osassa mittareita on tdman kannalta tarkeaa, etté mittariston visualisoinnin kautta saa

tietoa myds esimerkiksi laskukohtaisesti, jotta paastaan kiinni tapauksiin itsessaan ja pystytaan tutkimaan niita.

Taman tutkinnan jalkeen seuraava askel on pohtia, miten konkreettisesti kyseista asiaa voitaisiin kehittaa.
Kuten mittariston suunnittelua kasittelevissa osioissa kavi ilmi, useaan mitattavaan asiaan liittyy myos asioita,
joihin vaikuttaa jonkin muu kuin talousosaston toiminta. Naissakin tapauksissa mittaaminen on hyddyksi, silla
kehitystarpeita voidaan tarvittaessa osoittaa myos osaston ulkopuolelle, eivatka ne tulisi ilmi, ilman talousosas-
ton mittareita. Mittarit toimivat tyokaluna konkreettisesti osoittaa ongelmakohta ja sen vaikutukset, mika voi
helpottaa kehitystarpeiden kuvaamista ja perustelua muille.

Mittariston kaytannon visuaaliseen toteutukseen liittyen aivoriihikeskusteluissa nousi esiin, etté olisi hyodyksi
tuoda sen yhteyteen raportit erityyppisten laskujen kokonaismaarista seka palkkalaskelmien maarista. Nama
antavat tietoa talousosaston toiminnan volyymista yleisesti. Naita tietoja my0s silloin talloin tarvitaan, ja ne on

tahan asti manuaalisesti laskettu jarjestelman tietojen kautta.

Tulosten tarkastelun ja niiden syihin paneutumisen lisaksi tulisi mittaristoa arvioida saannéllisesti myos siita
nakokulmasta, onko se toiminut tarkoituksenmukaisesti, vai nahdaanko sité tarpeelliseksi muuttaa jollain ta-
paa. Muutostarpeita voi ilmeta itse mittareihin, jos havaitaankin, etta jokin mittari ei olekaan luotettava, tai
toiminta tai strategia muuttuu siten, ettei se ole enaa oleellinen. Lisaksi mittarien tavoitteita tulee arvioida kriit-
tisesti, ovatko ne sopivalla tasolla. Naille pohdinnoilla on hyva miettia tietty ajankohta, jotta ne tulee tehdyksi.

Esimerkiksi kerran vuodessa voisi olla toimiva aikavali.

6.2 Loppupohdinta

Taman opinnaytetyon tutkimussuunnitelma tehtiin touko-elokuussa 2023, alkaen siita, kun kohdeyrityksen
kanssa sovittiin talousosaston mittariston suunnittelusta opinnaytetyon muodossa. Alustavan aikataulun mu-
kaan opinndytetyon valmistuminen oli ajateltu joulukuulle 2023 tai tammikuulle 2024, ja tdssa melko hyvin
pysyttiin, silla esitysseminaari pidettiin helmikuun alkupuolella. Aikataulu ei ylipaataan ollut kohdeyrityksen
kannalta tarkka, joten opinnaytetyon toteutuksessa mentiin laatu edelld, keskittyen siihen, etta sen toteutus
tehdaan huolellisesti ja lopputuloksesta tulee mahdollisimman hyddyllinen kohdeyritykselle.
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Tutkimussuunnitelma 5-8/2023

- Kehittdmistehtavan suunnittelu; alustavat tarkoitus, tavoite, rajaukset, lahestymistavat, menetelmat,
tietoperusta, aikataulu

e Aloitusseminaari 8/2023
« Tutkimussuunnitelman esitteleminen seminaarissa

Tietoperustan kokoaminen 8-10/2023 2

- Teoreettisen viitekehyksen hahmottaminen, aineiston etsiminen ja néiden pohjalta tietoperustan
kirjoittaminen

e Ohjausseminaari 10/2023
- Tietoperusta ja kehittdmistehtavan tarkentuneen jatkosuunnitelman esittely

Tietoperustan taydennys ja aineistonkeruu 11/2023

- Tietoperustan tdydennys ohjausseminaarin kommenttien pohjalta

« Aineistonkeruu suunnitelman mukaisesti: havainnointi kohdeyrityksessa, toimitusjohtajan ja
Taloushallintoliiton asiantuntijan haastattelu

s | ulosten analysointi, mittariston suunnittelu 11-12/2023, 01/2024

« Aineistonkeruun tulosten raportointi ja analysointi
« Aivoriihikeskustelut talousosaston asiantuntijoiden kanssa, tarvittavat keskustelut muiden kanssa
- Tietoperustan ja aineiston soveltamisen kautta mittariston alustava hahmottelu

s Viimeistely ja loppupohdinta 01/2024

- Mittariston viimeistely, validointi, analysointi ja perustelu

Esitysseminaari 02/2024
- Kehittamistehtavan tulosten ja opinndytetyén kokonaisuuden esittely

Kuvio 15 Opinnéytetyén aikataulun ja prosessin kuvaus

Yll& olevassa kuviossa 15 on kuvattu toteutunutta opinnaytetyoprosessia vaiheittain aikatauluineen, korostaen
sita, etta taustalla tehtiin jatkuvaa huolellista raportointia huolehtien opinnéytetyon luotettavuudesta. Suunnit-
telu ja tietoperustan kokoaminen kestivat lopulta noin puoli vuotta, ja taman jalkeen mittariston suunnittelu ja
opinnaytetyon viimeistely noin kolme kuukautta. Erityisesti jalkimmainen osuus oli hyvin intensiivinen vaihe ja

opinnaytetyota tyostettiin [ahes paivittain.

Taman opinnaytetyon tuotos on kohdeyrityksen kannalta varmasti hyodyllinen, sillé ty tehtiin sen ajankohtai-
seen tarpeeseen. Liséksi kohdeyrityksen talousosasto hyotyi konkreettisesti jo opinnaytetydn aikana, silla
suunnitteluprosessi nosti esiin useita kehitysideoita. Voidaan myds pohtia hyétyja verraten siihen, ettd tama
kehittdmistyd olisi suoritettu iiman opinnaytetydta. Opinndytetyon tutkimusmenetelmia kasittelevassa osiossa
kasiteltiin arkiajatteluun pohjautuvan ja tutkimuksellisen kehittamistyon eroja. llman opinndytety6ta, mittaristo
olisi todennékoisesti suunniteltu arkiajatteluun pohjautuen, silla sellaista tydelaman kehittdminen yleisimmin
on. Kehittdmistyon toteuttaminen opinnédytetyén muodossa tuo mukanaan tutkimuksellisuuden, jolloin ty6ta
tehdaan jarjestelmallisesti, tutkimustietoon pohjautuen, valinnat perustellen, kriittisesti analysoiden, seka pe-
rusteellisesti dokumentoiden. Tama on toki huomattavasti tydla@mpaa, kuin tavanomainen tyéelaman kehitta-

minen, mutta tuloksia voidaan vaistamatta tutkimuksellisessa kehittamistydssa pitaa luotettavampina.
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Luotettavuus ja eettisyys huomioitiin 1&pi opinnaytetyoprosessin, ja se nakyy mm. toteutuksen tarkassa ku-
vauksessa ja valintojen perustelemisessa, huolellisessa ja monipuolisessa lahteiden kaytdssa, seka eettisten
periaatteiden noudattamisessa esimerkiksi aineistonkeruuseen ja kohdeyritysta koskevien tietojen julkaisuun
littyen. Opinnaytetyoraportissa pyrittiin siihen, etta lukijalla olisi mahdollisuus saada tydn tekemisesta riittava
kuva ymmartaakseen, miten eri vaiheiden kautta on paasty saatuun lopputulokseen. Myds monipuolinen ai-
neistonkeruu tukee tyon luotettavuutta. Luotettavuudessa huomioitavia asioita ja eettisia kysymyksia kuvattiin

ja pohdittiin laajasti opinnaytetyon alkupuolella omassa osiossaan.

Sen lisaksi, etta kohdeyrityksen talousosasto hyotyy, myds kohdeyritys muilta osin voi hyodyntaa tata opin-
naytetyota kokonaisuudessaan, kun se vie toiminnan mittauksen kehityshanketta eteenpain muilla osastoilla
ja yritystasolla. Vaikka talousosaston mittaristo itsessaan ei toki sovi muiden osastojen toiminnan mittaami-
seen, voi opinnaytetyosta ottaa mallia tapaan toteuttaa mittariston suunnitteluprosessi, seka ylipaataan saada
tietoa toiminnan mittaamisesta tietoperustan kautta. My0s suositukset siitd, mita talousosaston kannattaisi
huomioida mittariston kayttoonotossa, patevat mihin tahansa osastoon tai yritystasollekin. Koska opinnayte-
tyontekija tydskentelee kohdeyrityksessa, voi kohdeyritys toki hyétya myds héanen osaamisestaan, joka on

opinnaytetydn kautta laajentunut huomattavasti toiminnan mittaamisen saralla.

Kehittamisty0 opinnaytetydn kautta ja tutkimuksellisesti hyodyttaa kohdeyrityksen lisaksi toki myos tydeldamaa
ylipaataan; tama opinnaytetyd voi antaa hyodyllista tietoa muillekin taloushallintoalan toimijoille heidan toimin-
tansa mittaamisen suunnitteluun. Suoraan samaa mittaristoa tuskin pystyy mikaan toinen talousosasto hyo-
dyntdmaan, silla mittaristot tulee aina suunnitella omaa toimintaa palveleviksi, ja esimerkiksi tietojen saatavuu-
dessa on paljon eroja riippuen kaytetyisté jarjestelmista ja toimintatavoista. Kuitenkin tdma opinnaytetyd voi
toimia esimerkkina ja antaa vinkkeja suunnittelun toteutukseen. Lisaksi tdma opinnaytetyo jattad@ myos kiin-
nostavia jatkotutkimuksen mahdollisuuksia, silla talousosastojen tai taloushallinnon toimintojen mittaamisesta
ei juurikaan 10ydetty tdman opinnaytetyon toteutuksen yhteydessa aiempaa tutkimustietoa. Aihetta voisi tutkia
esimerkiksi laajemmin, selvittaen, mitataanko yrityksissa taloushallinnon toimintoja, ja millaisia kokemuksia

aiheesta lOytyy.

Minulle opinnaytetyontekijana taman tyon toteutus oli hyvin opettavainen matka. Tyota oli mielekasta tehda,
kun tiesi, etta se on todella tarpeen kohdeyrityksen kannalta, ja olikin hyva sattuma, etta aihe oli ajankohtai-
nen kohdeyrityksessa juuri nyt. Liséksi aihe oli itselleni mielenkiintoinen, milla on toki suuri vaikutus sille, mi-
ten mielekkaalta opinnaytetyon tekeminen tuntuu. Tama oli myds hyvaa jatkumoa tutkintolinjani opinnoissa

sivuttuun suorituskyvyn mittaamiseen. Osaamiseni laajeni toiminnan mittaamisen, strategisen johtamisen ja
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taloushallintoalan saralla, ja késitykseni kohdeyrityksesta myds laajeni ja syveni. Lisaksi kehittamistyon to-
teuttaminen aivoriihikeskusteluineen antoi uudenlaista kokemusta myos tallaisen suunnitteluprosessin orga-
nisoinnista ja lapiviemisesta. Yleisesti opinnaytetydprosessi vaatii sinnikkyytté ja laajan kokonaisuuden hal-
lintaa, ja siihen oleellisena osana kuuluva teorian soveltaminen kaytantéon opettaa syvallisella tavalla kasi-
teltdvasta aiheesta. Paasen jatkamaan ty6ta kohdeyrityksessa mittariston kaytannon toteuttamisen parissa,
ja tamé seka kayttdonotto tulevat olemaan myds hyvin mielenkiintoisia projekteja tdman jatkona. On hienoa

paasta konkreettisesti nakemaan, miten suunniteltu mittaristo kaytannossa tulee toimimaan.
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HAASTATTELU 1, TALOUSHALLINTOLIITTO LITE 1

Haastateltava: Juha Sihvonen, Johtaja, asiakkuudet ja myynti.

Haastattelu suoritettiin 21.11.2023 klo 9:00 Teamsin valityksella.

Haastattelu tallennettiin Teamsin toiminnolla ja jalkikateen litteroitiin.

Haastattelun kysymysrunko:

1.
2.
3.

Millainen taustasi on ja missa tehtavissa tyoskentelet nyt?

Miksi talousosastojen kannattaisi mitata toimintaansa, mita hyotya siita voidaan saada?

Mita ajattelet taloushallintoalan kehityksesta tulevaisuudessa, missa mennaan nyt ja millaista kehi-
tysté on luvassa ja miten pian?

Miten talousosastojen kannattaisi huomioida tdma kaynnissa oleva/tuleva muutos strategiassaan?
Ent& toiminnan mittaamisessa, miten tulevaisuuden vaatimukset ja muutokset voitaisi huomioida mit-
tareiden valinnassa?

Muita ajatuksia aiheeseen liittyen?
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HAASTATTELU 2, KOHDEYRITYS LITE2

Haastattelun kohde: toimitusjohtaja, kohdeyritys

Haastattelu suoritettiin kohdeyrityksen tiloissa kasvotusten 21.11. klo 12:30.

Haastattelu aanitettiin ja jalkikateen litteroitiin.

Haastattelun kysymysrunko:

1.
2.

Mita mittaamisella tavoitellaan, mita hyotyja ajattelet silla olevan?

Onko osastoilla vapaat kadet mittarien maaritykseen, vai onko annettu jotain suuntaviivoja tai rajoit-
teita?

Esitelty hanke koskee osastojen toimintojen mittaamista. Onko ajatuksissa vieda toiminnan mittaus
my0s yritystasolle ja luoda esim. tuloskorttityyppinen mittaristo myos koko yritykselle?

Millainen on yrityksen strategia ja visio?
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