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TUTKIELMAN TAVOITTEET

Tutkielman ensisijainen tavoite oli kehittdd suomalaisten golfosakeyhtididen johdolle
informatiivinen ja kayttokelpoinen suorituskykymittaristo. Tutkielman toissijainen
tavoite oli havainnollistaa kehitettyjen mittareiden kayttod golfkenttien vélisessa
suorituskyvyn benchmarkingissa. Suorituskykymittarit pyrittiin kehittdmaan siten, etta
ne huomioivat suomalaisten golfosakeyhtididen ominaispiirteet. Lisdksi mittareiden
kehittdmisessa kiinnitettiin huomiota mittareiden olennaisuuteen johdon péatoksenteon
nakokulmasta sekd& mittareiden soveltuvuuteen  golfkenttien  suorituskyvyn
benchmarkingiin.

LAHDEAINEISTO

Tutkielman teoriaosa pohjautuu tunnuslukuanalyysia, suorituskyvyn mittaamista seka
benchmarkingia késittelevaan koti- ja ulkomaiseen kirjallisuuteen. Liséksi teoriaosassa
tarkasteltiin  golfkenttien suorituskyvyn mittaamiseen liittyvad kirjallisuutta ja
kaytannontoimintaa. Tutkielman empiirista aineistoa olivat muun muassa tutkielmaa
varten tehdyt teemahaastattelut, kyselyn avulla kerdtyt golfkenttien tilinpaatos-,
volyymi- ja hintatiedot seka golfosakeyhtididen tilinpdétos- ja kirjanpitomateriaali.

TULOKSET

Tutkielman tuloksena syntyi suomalaisten golfosakeyhtididen johdolle Kkehitetty
suorituskykymittaristo, johon valittiin  johdon péadtoksenteon ja suorituskyvyn
benchmarkingin kannalta 15 olennaisinta suorituskykymittaria. Lisaksi tutkielmassa
esiteltiin golfkenttien benchmarking -prosessi, jonka kayttda havainnollistettiin case -
golfyhtion avulla.
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1 Johdanto

Tarve tutkielmalle

Suomessa oli vuonna 2009 noin 130 golfkenttdd ja yli 137 000 golfin harrastajaa.
Golfseurojen ja kenttayhtididen yhteenlasketun liikevaihdon arvioitiin samana vuonna olleen
jopa 110 miljoonaa euroa. (Suomen Golfliitto ry) Golfkenttien ja golffareiden méaarén
kasvusta sekd toiminnan monimutkaistumisesta johtuen on golfkenttien johtamiseen alettu
suhtautua entistd ammattimaisemmin: ennen talkoovoimin tehdyn tydon ymmaérretédan
muuttuneen haastavaksi liiketoiminnaksi, jossa taloudellisten toimintaedellytysten merkitys
korostuu kaiken aikaa. Tand paivané golfkentdn menestyksellinen johtaminen edellyttéakin
laaja-alaista tietoa kentén taloudellisesta ja toiminnallisesta suorituskyvysta. (Kallio, 2010)

Perinteisissad golfmaissa, kuten Yhdysvalloissa ja Englannissa, golfkenttien suorituskyvyn
mittaaminen on herattanyt mielenkiintoa niin tutkijoiden (kts. esim. Mort & Collins, 2001,
Crilley et al., 2002) kuin kaytannontoimijoidenkin (kts. esim. KPMG; R&A) keskuudessa.
Suomalaisiin golfkenttiin liittyy kuitenkin piirteitd, jotka erottavat ne valtaosasta ulkomaisia
golfkenttid: suomalaiset golfkentdt ovat pé&&dsaantdisesti voittoa tavoittelemattomia, niiden
hallinnointi kuuluu useimmiten osakeyhtidmuotoisen kenttayhtion vastuulle ja lisaksi niiden
toiminta on kausiluonteista. Naitd ominaispiirteitd huomioivaa tutkimusta golfkenttien

suorituskyvyn mittaamisesta ei ole aikaisemmin tehty.

Tutkielman tavoitteet

Taman tapaustutkimusmenetelmda hyédyntavan tutkielman ensisijainen tavoite on kehittaa
suomalaisten  golfosakeyhtididen® johdolle informatiivinen ja kéyttokelpoinen
suorituskykymittaristo. Tutkielman toissijainen tavoite on havainnollistaa kehitettyjen
mittareiden kayttoa golfkenttien valisessa suorituskyvyn benchmarkingissa.

Suorituskykymittaristo pyritddn kehittdmaan siten, ettd mittarit: 1) huomioivat suomalaisten
golfosakeyhtididen piirteet, 2) ovat hyddyksi johdon paatdksenteossa ja 3) mahdollistavat
suorituskyvyn vertaamisen golfkenttien vélilla. Tutkielma tehd&an yhteistydssd Suomen
golfkenttien toimitus- ja toiminnanjohtajien yhdistyksen kanssa, joka hyodyntdd kehitettyja

! Suomessa golfkentan (fyysisen peliareenan) hallinnointi voi kuulua joko osakeyhtiémuotoisen kenttayhtion tai
yhdistysmuotoisen  golfseuran vastuulle (kts. osio 4.1). Tutkielmassa keskitytddn ensisijaisesti
osakeyhtiomuotoisiin kenttayhtidihin, joista kdytetaddn nimitysté golfosakeyhtio tai golfyhtid.

Kun tutkielmassa puhutaan golfkentistd, viitataan joko fyysiseen peliareenaan tai sekda osakeyhtiomuotoisiin
kenttayhtidihin ettd yhdistysmuotoisiin golfseuroihin (tilanteissa, joissa ndiden vélille ei ole tarpeen tehda eroa).
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mittareita golfkenttien suorituskyvyn vertaamisessa. Taman vuoksi tutkielmassa pyritdan
myo6s havainnollistamaan golfkenttien suorituskyvyn vertaamista. On kuitenkin huomattava,
ettd tutkielman tavoite ei ole tehdd kattavaa golfkenttien suorituskyvyn vertaamista, vaan

ainoastaan havainnollistaa sitd, miten vertailu voitaisiin tehda.

Tutkielmassa kehitetyt suorituskykymittarit pohjautuvat aiheeseen liittyvan aikaisemman
tutkimuksen kartoittamiseen. Niin ik&an tutkielmaa varten tehdyilla golfosakeyhtididen
toimitusjohtajien haastatteluilla oli merkittava rooli mittareiden kehittdmisessa. Liséksi apuna
kaytettiin muun muassa golfosakeyhtididen tilinpéd&tdsmateriaalia.

Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne on seuraavanlainen: Johdantoluvun jalkeen luvussa 2 tarkastellaan
yleiselld tasolla tunnuslukuanalyysia ja suorituskyvyn mittaamista. Luvussa 3 tarkastellaan
yksityiskohtaisemmin taloudellisia tunnuslukuja ja toiminnallisia mittareita sekd niiden
soveltuvuutta suomalaisille golfosakeyhtidille. Liséksi keskustellaan benchmarkingin kéytosta
suorituskyvyn vertaamisessa. Luvussa 4 esitelldén tutkimuskenttd seké tutkielmassa kaytetyt
tutkimusmenetelmét ja tutkimusaineisto. Luvussa 5 esitellddn golfosakeyhtididen
vaihtoehtoiset suorituskykymittarit ja valitaan ndistd sopivimmat suorituskykymittaristoon.
Luvussa 6 keskustellaan benchmarkingista golfkenttien suorituskyvyn vertaamisessa ja
havainnollistetaan benchmarkingin kéayttda case -golfyhtion avulla. Lopuksi luvussa 7
esitetdan yhteenveto seka loppupaatelmat tutkielman keskeisimmisté seikoista.



2 Tunnuslukuanalyysi ja suorituskyvyn mittaaminen mittaamisen

lahtokohtina

Tutkielman teoriaosassa tarkastellaan tunnuslukuanalyysin, suorituskyvyn mittaamisen sek&
benchmarkingin  keskeisida teemoja. Teoriaosassa pyritddn tarjoamaan valmiudet
suorituskykymittareiden kehittdmiseen ja kéyttoon, jotta suorituskyvyn mittaamista voitaisiin
tutkielman empiirisessé osassa soveltaa golfyhtididen kontekstissa.

Teoriaosan ensimmaisessa luvussa kerrotaan yleisella tasolla, mitd tunnuslukuanalyysi ja
suorituskyvyn mittaaminen tarkoittavat, mihin niitd voidaan kayttdd ja mita vaiheita ne
sisdltavat. Teoriaosan jalkimmadisessd luvussa tarkastellaan itse tunnuslukuja ja
suorituskykymittareita. Lisaksi keskustellaan benchmarkingin kaytostd suorituskyvyn

vertailussa.

2.1 Tunnuslukuanalyysi

Tassd alaluvussa keskustellaan ensin tunnuslukuanalyysin perusperiaatteista, jonka jalkeen
tarkastellaan  analyysin  keskeisimpid  vaiheita.  Alaluvun  lopussa  arvioidaan
tunnuslukuanalyysin vahvuuksia ja heikkouksia, jolloin huomiota Kiinnitetdan erityisesti
johdon nékdkulmaan.

2.1.1 Tunnuslukuanalyysi taloudellisen tiedon tuottajana

Kirjanpitolain (KPL 3:2) mukaan tilinpaatoksen tulee antaa oikeat ja riittavat tiedot yrityksen
toiminnan tuloksesta ja taloudellisesta asemasta. Kinnunen et al. (2002) kuitenkin toteavat,
ettd yrityksen taloudellisen menestyksen arvioiminen suoraan yksittéisista tilinpaatokseen
siséltyvista luvuista ei ole mahdollista. Asia voidaan pikemminkin nahda niin, ett4
tilinpdatoksen luvut tarjoavat vasta ne lahtdtiedot, joita muokkaamalla ja analysoimalla
johtopaatosten tekeminen tulee mahdolliseksi (Kinnunen et al., 2002). Yrityksen taloudellisen
menestyksen arvioimista tilinp&atostietojen avulla kutsutaan tilinpa&tosanalyysiksi (Laitinen,
1992). Tunnuslukuanalyysi on puolestaan se osa tilinpdatosanalyysia, jossa yrityksen
taloudellinen tilanne tiivistetddn avainluvuiksi erilaisten suhdelukujen avulla. Tunnuslukujen
avulla erikokoisten yritysten vertaaminen sekd yrityksen oman kehityksen seuraaminen

onnistuvat paremmin kuin absoluuttisista luvuista. (Laitinen, 1986)



Tunnuslukuanalyysin suhde tilinpaatds- ja yritysanalyysiin

Koska tunnuslukuanalyysin liittyy l&heisesti muita analyyseja, selkeyden vuoksi on syyta
havainnollistaa tunnuslukuanalyysin suhdetta ndihin muihin analyyseihin. Kuvassa 1 on
esitetty tunnuslukuanalyysin suhde jo mainittuun tilinpadtésanalyysiin sekéd kattavampaan
yritysanalyysiin.

YRITYSANALYYSI

TOIMIALA- JA STRATEGIA-ANALYYSI

* Toimialan kilpailutilanne ja -ndkymat
* Yrityksen strategiset paatokset ja niiden vaikutukset

. A

TILINPAATOSANALYYSI

TUNNUSLUKUANALY YSI

* Tilinp&é&tostietojen muokkaus
* Tunnuslukujen laskeminen

v

ENNUSTEET

* Tuloslaskelma ja tase
» Kassavirrat
e Tunnusluvut

Kuva 1. Tunnuslukuanalyysi osana tilinpaatds- ja yritysanalyysia (mukaillen teosta Kinnunen et al.,
2002).

Yritysanalyysi viittaa yrityksen kokonaisvaltaiseen analysointiin (Laitinen, 1986) ja sen
lahtokohtana ovat toimiala- sekd strategia-analyysi (Kinnunen et al., 2002).
Tilinpaatosanalyysi puolestaan muodostaa osan yritysanalyysia ja sen tarkoitus on selvittaa
yrityksen taloudellinen tilanne tilinp&atosinformaation avulla (Laitinen, 1986). Tiivistéen
voidaan sanoa, ettd yritysanalyysissa pyritaan l6ytdmaan syyt yrityksen hyvalle tai huonolle
menestykselle kun taas tilinpaatdsanalyysissa keskitytddn analysoimaan toiminnan
taloudellisia seurauksia (Laitinen, 1986). Tilinpaatosanalyysi jakautuu tunnuslukuanalyysin
seké tulevaisuutta koskevien ennusteiden laatimiseen (Kinnunen et al., 2002).



Toisinaan termejé yritysanalyysi ja tunnuslukuanalyysi kdytetdan termin tilinpaatosanalyysi
synonyymeina (Kinnunen et al., 2002). My0s tasséd tutkielmassa tilinpdatds- ja
tunnuslukuanalyysilla viitataan samaan asiaan. Yritysanalyysin ja edelld mainittujen
analyysien valille tehd&én kuitenkin ero — yritysanalyysilla tarkoitetaan yrityksen laajempaa
analysointia.

Tunnuslukuanalyysin hyvaksikayttajat ja kayttotarkoitukset

Tilinpaatdsanalyysin ja tunnuslukujen ensimmaisia kayttajia olivat 1800-luvun lopulla pankit,
jotka seurasivat luotottamiensa yritysten velanmaksukykyé (tunnuslukujen historiasta kts.
esim. Horrigan, 1968). Ajan mittaan tilinpdatosanalyysin hyvéksikayttdjien joukko on
kuitenkin laajentunut huomattavasti. Ikdheimon et al. (2005) mukaan tilinpdétos luo perustan
eri sidosryhmien taloudelliselle tiedolle. Kinnunen et al. (2002) jatkaa todeten, etté
tilinpaatostietojen hyvéksikayttajien joukko on hyvin laaja kattaen kaikki ne tahot, joille
yrityksen taloudellisella menestyksell4 on jonkinasteista merkitysta. Laitisen (1986) mukaan
tilinpaatosanalyysin hyvéksikayttdjia voivat olla esimerkiksi omistajat, asiakkaat, rahoittajat,
tyontekijat sekd Kilpailijat. Edellda mainittujen lis&ksi yrityksen johto on merkittava
tilinpaatosinformaation hyvaksikayttaja (Kinnunen et al., 2002).

Ottaen huomioon, etté tilinpdatdsanalyysin hyvaksikayttdjien joukko on hyvin laaja, motiivit
analyysin tekemiselle ovat luonnollisesti my6s hyvin moninaiset. Esimerkiksi p&&oman
sijoittajat haluavat seurata muun muassa Yyrityksen kasvundkymid, kannattavuutta ja
velanhoitokykyd, kun taas tyontekijat ovat Kiinnostuneita esimerkiksi yrityksen
elinkelpoisuudesta. VVoidaankin sanoa, ettd kiinnostuksen kohteena olevat yrityksen talouden
osatekijat vaihtelevat sen mukaan, minké&lainen taloudellinen intressi sidosryhmalla on

yritykseen. (Kinnunen et al., 2002)

Vaikka eri sidosryhmét saattavatkin keskittya tilinpaatosanalyysissaan hieman eri asioihin,
analyysin hyvaksikayttdjia yhdistdd kuitenkin se, ettd he tarkastelevat yrityksen taloudellista
menestystd ja asemaa. Siind missa yritysanalyysi tarkastelee yrityksen reaaliprosesseja,
tilinpaatosanalyysi keskittyy yrityksen rahaprosesseihin. Tilinpdatdsanalyysi ei siis tarkastele
yrityksen  menestyksen  syitd, vaan  ainoastaan  seurauksia, jotka  nakyvat
tilinpaatoslaskelmissa.  (Laitinen, 1986) Kinnunen et al. (2002) ndkevat asian
samansuuntaisesti: Tunnuslukuanalyysi rajoittuu ldhinnd vain aikaisemman taloudellisen
suorituskyvyn ja sen osatekijoiden mittaamiseen ja kuvaamiseen. Taloudellisen suorituskyvyn
taustalla vaikuttavia tekijoité ei yleensé pohdita kovinkaan syvallisesti.
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Tilinpaatosanalyysin keskittyessé yrityksen taloudellisen menestyksen arvioimiseen, sen
avulla on vaikea saada kokonaisvaltaista késitysta yrityksen suorituskyvysté. Laitisen (1986)
mukaan tilinpa&tosanalyysi ja sen tunnusluvut eivat huomioi yrityksen menestyksen kannalta
sellaisia keskeisia seikkoja, kuten yrityksen johdon ja tuotteiden ominaisuudet, yrityksen
teknologia seka laskentajarjestelmien taso. Kinnunen et al. (2002) puolestaan huomauttavat,
ettd yrityksen kilpailutilanteen seké strategioiden tarkastelu eivét kuulu tilinpaatésanalyysiin.
Né&in ollen tilinpdatds- ja tunnuslukuanalyysia voidaan pitdd jossain maarin rajallisena
analyysivdlineend. Asiaan palataan arvioitaessa tunnuslukuanalyysin vahvuuksia ja
heikkouksia.

Tunnuslukujen vertaaminen

Kuten jo aikaisemmin todettiin, tunnuslukuanalyysissa yrityksen taloudellinen tilanne
tilvistetddn avainluvuiksi erilaisten suhdelukujen avulla. N&in yrityksen tilanne voidaan
kiteyttdd muutamaan avainlukuun, jotka antavat kuvan taloudellisesta tilanteesta
pahkinankuoressa. (Laitinen, 1986) Vaikka yrityksen taloudellinen tilanne olisikin tiivistetty
muutamaan avainlukuun, herda vaajaamatta kysymys siitd, mitd nailla luvuilla tehdaan. Mita

esimerkiksi omavaraisuusasteen tietty arvo kertoo laskijalleen?

Ikdheimon et al. (2005) mukaan tunnuslukuanalyysissa oleellista on lukujen ajallisen
kehityksen seuraaminen sek& vertailu muihin yrityksiin. Laitisen (1986) mukaan analyysin
pitdd aina kattaa useita vuosia, silla yrityksen tilanne saattaa yhtend vuonna olla niin
poikkeuksellinen, ettd se antaa harhaisen kuvan toimintaedellytyksistd. Vasta 3-5 vuoden
trendi saattaa antaa oikeansuuntaisen tuloksen. Myds vertailu muihin yrityksiin on Laitisen
mukaan vélttdméaton edellytys tunnuslukuanalyysin onnistumiselle. Hanen mukaansa
yrityksen tilanne tulee aina nahda suhteellisena eli suhteessa esimerkiksi toimialan mediaaniin

ja kvartiileihin tai keskeisiin kilpailijoihin.

Myo6s Palepu et al. (2007) pitavat yrityksen oman ajallisen kehityksen seuraamista sekd
yrityksen tunnuslukujen vertaamista toimialan muiden yritysten tunnuslukuihin térkedna.
Liséksi he mainitsevat kolmannen tunnuslukujen kayttétavan — tunnuslukujen vertaamisen
tiettyihin absoluuttisiin ohjearvoihin. Palepun et al. mukaan suurimmalle osalle tunnuslukuja
ei kuitenkaan ole olemassa absoluuttisia ohjearvoja. Suomessa tunnuslukujen ohjearvoja
julkaisee ainakin Yritystutkimusneuvottelukunta. Ohjearvoja tarkasteltaessa on hyva pitéé
mielessd, ettd tunnuslukujen arvot ovat usein riippuvaisia esimerkiksi yrityksen toimialasta

seka elinkaaresta. (Yritystutkimusneuvottelukunta, 2005)
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2.1.2 Tunnuslukuanalyysin vaiheet

Tunnuslukujen kaytossa oleellista on siis lukujen vertailu. Ennen kuin tunnuslukuanalyysissa
padstddn lukujen vertailuvaiheeseen, on suoritettava kuitenkin tilinp&atostietojen
muokkaustoimenpiteitd seka valittava sopivat mittauskohteet ja tunnusluvut. Toisaalta,
analyysi ei myoskaan paaty lukujen laskemiseen ja vertailuun, vaan néitd seuraavat vield
tulosten havainnollistaminen sek& tulosten tulkinta ja johtopaatésten tekeminen. (Laitinen,
1986) Seuraavaksi keskustellaan tilinpd4toksen muokkaamisesta sek& mittauskohteiden
valinnasta. Tunnuslukuanalyysin vaiheiden tarkastelua jatketaan tunnuslukujen valinnan seka

vertailun osalta seuraavassa luvussa.

Tilinpaatoksen muokkaus

Tilinpaatoskaytantod ohjaava normisto maarittdd merkittaviltd osin tilinpaatdsinformaation
sisdllon ja muodon. Siitd huolimatta tilinpaatoksen laadintaperiaatteet eivét ole taysin tiukat,
vaan niihin sisaltyy monissa kohdin harkinnanvaraa. Harkinnanvaraisuus mahdollistaa
yritysjohdon omien ratkaisujen tekemisen, mik& kaytdnnossd ilmenee esimerkiksi tuloksen
tasaamisena eli tuloksen ajallisen vaihtelun vahentdmisend. Vaikka tilinpaatoksen
joustokohdat saattavat olla yritysjohdon mieleen, harkinnanvara on ongelmallista
tilinpaatosanalyysin kannalta, koska se saattaa oleellisesti vaikeuttaa yritysten vélista
vertailua. Taman vuoksi tilinpaatdstietoja on yleensa tarpeen muokata ainakin joltain osin

ennen varsinaisten tunnuslukujen laskemista. (Kinnunen et al., 2002)

Tilinpaatoksen muokkaamisesta ja oikaisuista on kirjoitettu paljon (kts. esim. Salmi, 2004;
Yritystutkimusneuvottelukunta, 2005; Palepu et al., 2007). Tutkielman kannalta ei kuitenkaan
ole tarpeen kasitella tuloslaskennan teoriaa syvéllisemmin. Lyhyesti voidaan sanoa, ettd
tilinpaatoksen muokkaamisessa on kyse tilinpaatoslaskelmien vaaristymien eliminoimisesta,
jotka aiheutuvat lainsaddannon liikkkeenjohdolle suomista joustokohdista (Kettunen et al.,
1980). Harkinnanvaraa syntyy usein laajus-, arvostus- ja jaksotusratkaisujen osalta®
(Kinnunen et al., 2002). Muokkaamisella tuloslaskelma ja tase pyritddn saamaan sellaiseen
muotoon, ettd ne vastaavat mahdollisimman hyvin kasitystd siitd, mik& on todellinen
tilinpaatostilanne. Koska kasitys todellisesta tilinpaatostilanteesta on tietyssé maéarin
subjektiivinen, muokkaamisen ehtona on se, ettd kaikille verrattaville yrityksille tehd&én

2 Laajuusongelma viittaa siihen, mita tuottoja ja kustannuksia laskelmiin otetaan mukaan, arvostusongelma
sithen, mit4 arvoja laskelmissa kaytetddn (hankinta-, pdiva- vai jélleenhankintahintoja) ja jaksotusongelma
siihen, miten poistot jaetaan eri vuosille (Neilimo & Uusi-Rauva, 1997).
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identtiset muokkaustoimenpiteet. Sama koskee luonnollisesti my6s yksittaisen yrityksen
kehityksen arvioimista: muokkausperiaatteiden tulee pysyd samana vuosien valilla.
Muokkauksen tarkoituksena on siten sekd yritysten ettd wvuosien vertailukelpoisuuden
parantaminen. (Laitinen, 1986) Ikaheimon et al. (2005) mukaan tilinpadtoksen muokkauksen
perustarkoitus on saattaa tilinpaatokset paadtoksentekijan kannalta mahdollisimman

kayttokelpoiseen ja vertailukelpoiseen muotoon.

Mittauskohteiden valinta

Kun tilinpaatokset on muokattu vertailukelpoisiksi, valitaan seuraavaksi tunnuslukuanalyysin
mittauskohteet eli ne talouden osa-alueet, joita tunnuslukujen avulla pyritddn mittaamaan.
Mittauskohteiden valinnassa korostuu analyysin hyvéksikéyttajan rooli. (Laitinen, 1986)
Kuten aikaisemmin mainittiin, eri hyvaksikayttdjat ovat kiinnostuneita yrityksen talouden eri
osa-alueista ja ndin ollen painottavat analyysissaan hieman eri asioita (Kinnunen et al., 2002).

Kirjallisuudessa mittauskohteista on esitetty erilaisia listauksia, mink& vuoksi yksiselitteisen
mittauskohdelistauksen esittdminen on haastavaa. Laitinen (1986) jakaa yrityksen
taloudelliset toimintaedellytykset kannattavuuteen, maksuvalmiuteen seka
vakavaraisuuteen. Naiden lisdksi voidaan mitata ainakin tehokkuutta (Alhola & Lauslahti,
2000) seka toiminnan laajuutta ja sen kehitysta (Ikdheimo et al., 2005). Oman joukkonsa
muodostavat vield viime aikoina yleistyneet sijoittajien tunnusluvut (Ikdheimo et al., 2005).
Myos kassavirtaperusteisten tunnuslukujen kaytté perinteisten tunnuslukujen rinnalla on
yleistynyt (Kinnunen et al., 2002). Kassavirtoihin perustuvien tunnuslukujen kohdalla kyse on
kuitenkin ennen kaikkea vaihtoehtoisesta tavasta laskea tunnuslukuja (Laitinen, 1986), joten
erillisestda mittauskohteesta tuskin voidaan puhua.

Tunnuslukuanalyysin mittauskohteiksi voidaan valita yksi tai useampi edelld esitetyista
mittauskohteista riippuen siitd, misté talouden osa-alueesta tai -alueista ollaan kiinnostuneita.
Koska téssé tutkielmassa ei olla kiinnostuneita vain tietyistd talouden osa-alueista, vaan
enemminkin kokonaisvaltaisesta suorituskyvystd, tarkastellaan seuraavassa luvussa kaikkia
edelld tunnistettuja mittauskohteita ja niiden tunnuslukuja.

Lopuksi on syytd mainita, ettd analyysin hyvéksikayttajien ohella myos itse yritys ja sen
luonne ovat yhteydessa siihen, mitkd mittauskohteet ja tunnusluvut ovat kayttokelpoisia.
Kuten seuraavassa luvussa huomataan, voittoa tavoittelemattoman  yrityksen

tunnuslukuanalyysi eroaa merkittaviltd osin voittoa tavoittelevan yrityksen analyysista.



Mittauskohteiden valinnassa on siten syytd huomioida sek& analyysin hyvaksikayttajien
kiinnostuksen kohteet etta yrityksen luonne.

2.1.3 Tunnuslukuanalyysin arviointi

Seuraavaksi tarkastellaan tunnuslukuanalyysin hyvia puolia, siihen liittyvia haasteita seké sen
kayttokelpoisuutta rajoittavia tekijoitd. Ensin tunnuslukuanalyysia arvioidaan lyhyesti
yleisemmalla tasolla, mink& jalkeen analyysia arvioidaan erityisesti johdon nakdkulmasta.
Johdon ndkokulma on tutkielman kannalta térked, silla tutkielmassa kehitettavien
tunnuslukujen tarkoitus on tuottaa nimenomaan johdolle tietoa yrityksen suorituskyvysté.

Tunnuslukuanalyysin yleinen arviointi

Tunnuslukuanalyysin vahvuudeksi voidaan lukea sen soveltuvuus laajan kayttdjadkunnan
analyysivalineeksi. Kuten sanottua, tunnuslukuanalyysia voivat kéyttaa eri sidosryhmaét aina
johdosta asiakkaisiin  ja tiedotusvélineisiin  saakka (Kinnunen et al., 2002).
Tunnuslukuanalyysia voidaan pitdd myos varsin joustavana analyysivélineend: Vaikka
tilinpdatosanalyysin  kaytdnnossd onkin  vakiintunut erilaisia  hyvaksi  havaittuja
menettelytapoja esimerkiksi juuri tunnuslukujen laskennassa ja tulkinnassa, kukin analysoija
voi menetelld kussakin tilanteessa parhaaksi katsomallaan tavalla. Siind missa tilinpa4toksen
sisdltod sekd muotoa saadellddn laein ja asetuksin, ei tilinpaatosanalyysille ole olemassa
vastaavankaltaista normitaustaa. (Kinnunen et al., 2002)

Merkittava tunnuslukuanalyysin vahvuus on my6s tunnuslukujen vertailukelpoisuus. Kuten
edelld kerrottiin, tunnuslukujen avulla voidaan verrata keskendan eri yrityksia sek&d saman
yrityksen eri vuosia. On kuitenkin syytd huomata, ettd tunnuslukujen vertaaminen ei ole
tdysin ongelmatonta (puhutaan ns. verrattavuus- ja johdonmukaisuusongelmista®). Laitisen
(1986) mukaan tunnuslukuanalyysin luotettavuutta (esim. juuri vertailtavuuden osalta)
voitaisiin parantaa yksiselitteisilla ja yhteisesti sovituilla sadnndilla. Tallgin edelld kuvattu

tunnuslukuanalyysin joustavuus mité ilmeisimmin kuitenkin vahenisi.

Verrattavuus-  ja  johdonmukaisuusongelmien  liséksi  liittyy  tunnuslukuanalyysin
kaytannontoteuttamiseen joitakin haasteita. Vaikka Laitinen (1986) tunnistikin ndma haasteet

¥ Verrattavuusongelmalla tarkoitetaan sitd, ettd tunnuslukuanalyysia pitéisi soveltaa vain vertailukelpoisiin
yrityksiin, jotka ovat tietylld tavalla homogeenisia. Esim. yrityksen koko tai toimiala saattavat vaikuttaa
vertailukelpoisuuteen. Johdonmukaisuusongelmalla tarkoitetaan puolestaan sitd empiirisesti havaittua ilmioté,
ettd tietyt tunnusluvut johtavat vertailuissa erilaisiin yritysjarjestyksiin, vaikka niiden periaatteessa pitéisi mitata
samaa asiaa. Nain tapahtuu esim. mitattaessa yritysten kannattavuutta kéyttokatteella ja pa&oman
tuottoprosentilla. (Laitinen, 1986)



ldhes neljannesvuosisataa sitten, ne ovat t&nd paivand todenndkoisesti véhintddn yhtd
relevantteja. Teknologian kehittymisen myoté tietoa on saatavilla nopeasti ja niin paljon, etté
toisinaan on vaikea erottaa informaatiotulvasta oleellinen tieto. Tama péatee myos
tunnuslukuihin — on vaikea pé&attad, mité lukuisista tunnusluvuista tulisi kayttaa ja miten niita
tulisi tulkita. (Laitinen, 1986)

Tunnuslukuanalyysin arviointi johdon ndkdkulmasta

Tunnuslukuanalyysi on kéayttokelpoinen analyysivaline yritysjohdolle, koska sen avulla
johdon on mahdollista saada tietoa yrityksen taloudesta tiiviissd muodossa. Tunnuslukujen
avulla johto voi seurata yrityksen taloudellisen menestyksen ajallista kehitystd ja verrata
yrityksen taloudellista asemaa esimerkiksi kilpailijoihin. (Kinnunen et al., 2002) Tunnusluvut
helpottavat my6s johdon raportoinnin toteuttamista: Kuten aikaisemmin todettiin, tunnusluvut
ovat suhdelukuina havainnollisempi tapa tarkastella yrityksen taloutta kuin absoluuttiset luvut
(Laitinen, 1986). Néin ollen johdon on todennékdisesti helpompi viestié yrityksen taloudesta
sidosryhmille tunnuslukujen kuin absoluuttisten lukujen avulla. Johto voi siis hyédyntaa
tunnuslukuanalyysia ainakin yrityksen taloudellisen suorituskyvyn arvioinnissa ja
vertaamisessa seka yrityksen taloudellisen tilanteen raportoinnissa.

Vaikka tunnuslukuanalyysi on johdolle monin paikoin kayttokelpoinen valine, se on silti
jossain madrin rajallinen johdon tyokalu. Tunnuslukujen avulla on mahdollista saada tietoa
yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja menestyksestd, mutta ei taloudellisen menestyksen
taustoista: Kuten edelld mainittiin, tunnuslukuanalyysi tarkastelee yrityksen rahaprosesseja,
mutta ei menestyksen taustalla olevia reaaliprosesseja. (Laitinen, 1986) Kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn arviointi edellyttéisi siis myds reaaliprosessien tarkastelemista ja mittaamista.

Tunnuslukuanalyysi on siis puutteellinen valine yrityksen kokonaisvaltaisen suorituskyvyn
arviointiin. Tdmén liséksi tunnuslukuanalyysia voidaan pitaa rajallisena analyysivalineena
toiminnan ja suorituskyvyn kehittdmismielessa. Syy on jdlleen siing, ettd tunnusluvut
mittaavat menestystd, mutta eivat menestyksen syita (Laitinen, 1986). Mikali suorituskykyé
haluttaisiin parantaa, olisi pyrittdva mit& ilmeisimmin vaikuttamaan menestyksen syihin eli
yrityksen todelliseen toimintaan (jolloin voitaisiin valillisesti vaikuttaa tunnusluvuilla
mitattavaan menestykseen). Jotta yrityksen suorituskykyéd voidaan parantaa, tarvitsee johto
siis tietoa myods yrityksen reaaliprosesseista. N&in ollen tunnuslukujen rinnalle tarvitaan

reaaliprosesseja mittaavia suorituskykymittareita.
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Lopuksi tunnuslukuanalyysin arvioinnista on todettava, ettd ylla esitetyt puutteet eivat esté
tunnuslukuanalyysia olemasta sopiva véline taloudellisen menestyksen arvioimiseen.
Tutkielman kannalta kyseiset puutteet on kuitenkin syytd tiedostaa, sillda ne rajoittavat
tunnuslukuanalyysin kayttokelpoisuutta suorituskyvyn kokonaisvaltaisessa arvioinnissa seka
suorituskyvyn kehittdmisessé.

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Tutkielman edellisessd alaluvussa tarkasteltiin  tunnuslukuanalyysia. Sen todettiin
tarkastelevan yrityksen taloudellista menestystda (rahaprosesseja), mutta ei menestyksen
taustalla olevia tekijoitd (reaaliprosesseja). Johdon ndkokulmasta tunnuslukuanalyysin
arvioitiin olevan rajallinen analyysivéline, silld johdon todettiin tarvitsevan informaatiota

my0s taloudellisen menestyksen taustalla vaikuttavista tekijoista.

Tassa alaluvussa tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista. Tavoitteena on laajentaa
tarkasteluperspektiivia pelkan taloudellisen menestyksen tarkastelusta taloudellisen
menestyksen syiden tarkasteluun. Té&lla tavalla suorituskyvyn mittaamisella pyritd4n
tuottamaan sellaista tietoa, jota johto voi hyddyntdd yrityksen laajemman (ei vain

taloudellisen) suorituskyvyn seurannassa sekda myods toiminnan kehittdmisen perustana.

Suorituskyvyn mittaamista ké&sitelladn tarkoituksenmukaisesti melko suppeasti, vaikka
aihealue on hyvin laaja*. Tarkastelun aluksi selvitetaan, mistd suorituskyvyn mittaamisessa on
kyse ja miten se liittyy edelld esiteltyyn taloudelliseen mittaamiseen. Taman jélkeen
keskustellaan ei-taloudellisesta mittaamisesta. Alaluvun lopuksi tarkastellaan suorituskyvyn
mittaamisen kayttotarkoituksia.

2.2.1 Suorituskyvyn mittaaminen kokonaisvaltaisen tiedon tuottajana

Tand paivana suorituskyvyn mittaaminen viittaa muun muassa yrityksen kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn analysointiin (Laitinen, 2003). Suorituskyvyn mittaamisen suosion kasvu
liittyy Kiintedsti perinteisten mittaamisjarjestelmien puutteisiin (Eccles, 1998; Neely, 1999;
2005). Vield 1980-luvulle asti suorituskyvyn mittaaminen oli pdadasiassa taloudellisen
menestyksen mittaamista. Tdmén jalkeen tapahtui muutos kohti kokonaisvaltaisempaa
mittaamista, jossa huomiota Kiinnitettiin myo6s ei-taloudellisiin seikkoihin. (Kennerley &

* Suorituskyvyn mittaamista ja sen yhteytta yrityksen ohjausjarjestelmiin ovat tutkineet mm. Simons (2000),
Merchant & Van der Stede (2003), Otley (2003), Malmi & Brown (2008) ja Sandelin (2008).
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Neely, 2002; Burney & Widener, 2007). Mittaamisessa tapahtuneen kehityksen myota
suorituskyvyn mittaamiseen on kehitetty monia eri malleja (yhteenvetoja eri malleista kis.
esim. Neely et al., 1995; Kennerley & Neely, 2002; Malina & Salto, 2004).

Vaikka suorituskyvyn mittaaminen on kehittynyt kokonaisvaltaisemmaksi, taloudellinen
mittaaminen ei ole menettdnyt merkitystddn. Asia voidaan pikemminkin ndhd& niin, ett
taloudellisten tunnuslukujen rinnalla tarvitaan ei-taloudellisia mittareita (Laitinen, 2003).
Brunsin (1998) késitys asiasta on samansuuntainen. Hanen mukaansa voitto on edelleen
ensisijainen tavoite, mutta sellaisenaan riittdmaton suorituskyvyn mittari. Mittareiden tulee
Brunsin mielestd heijastaa niit4 asioita, joita organisaation on tehtévé tuottaakseen voittoa.
Laitisen (2003) mukaan taloudellisten tunnuslukujen ohella tarvitaan tietoa esimerkiksi
toimitusten oikea-aikaisuudesta, tydvoiman tuottavuudesta seka laadusta.

Ei-taloudellisten ja taloudellisten mittareiden yhteys

Edelld on kerrottu yrityksen taloudellisen menestyksen ja sitd kuvaavien tunnuslukujen olevan
yhteydesséd yrityksen reaaliprosessien toimivuuteen. Alla reaaliprosesseja mittaavien ei-
taloudellisten mittareiden ja tunnuslukujen yhteyttd on havainnollistettu erdan suorituskyvyn
mittaamiseen kehitetyn mallin, Balanced Scorecardin (BSC; suomenkielesséa kéytetdan mm.

nimitysta tasapainotettu tuloskortti) avulla.

Vaikka BSC pitéa sisélladn paljon muutakin (kts. esim. Kaplan & Norton, 1992; 2000; 2001;
Olve et al., 1998; Wiersma, 2009), sen yksi kantavista ajatuksista on seka taloudellisten etté
ei-taloudellisten mittareiden kayttdminen. Taloudellisen ndkdkulman ohella BSC voi siséltaa
esimerkiksi asiakas-, siséisten prosessien, oppimisen ja kasvun, henkilostd- seka
ympéristondkokulmat. Edelleen, BSC:n ajatellaan toimivan parhaiten silloin kun mittarit ovat
syy-seuraussuhteessa toisiinsa nahden®. Talloin mittaristossa on tulosmittareiden (usein
taloudellista menestystd mittaavien mittareiden) liséksi tulosmittareita ennakoivia mittareita.
(Malmi et al., 2006) Kuva 2 havainnollistaa yksinkertaistettua BSC:td ja ajatusta syy-

seuraussuhteesta sekd ennakoivista mittareita.

® Mittareiden syy-seuraussuhteen toimivuudesta ei tosin olla yksimielisi4, silld toiset tutkijat (kts. esim.
Narreklit, 2000; 2003; Brignall, 2002) ovat kyseenalaistaneet mittausosa-alueiden valisen yhteyden.
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Taloudellinen Sijoitetun pddoman
perspektiivi tuotto-%

Asiakkaan Asiakasuskollisuus
perspektiivi

Siséisten prosessien b ien laat Prosessien
perspektiivi rosessien faatu lapimenoaika

Oppimisen ja kasvun

perspektiivi Henkilokunnan taidot

Kuva 2. Tasapainotettu mittaristo kausaalisuhteiden kuvaajana (Kaplan & Norton, 1996).

Y14 esitettyd BSC:td voidaan tulkita seuraavasti (Laitista (2003) ja Malmia et al. (2006)
mukaillen): Taloudellista menestystd mitataan sijoitetun padoman tuotolla (perinteiselld
tunnusluvulla). Asiakasnédkdkulmassa tarkastellaan asiakasuskollisuutta, silld sen on todettu
vaikuttavan p&doman tuottoon. Asiakasuskollisuuden mittarina kéytetddn oikea-aikaisia
toimituksia, koska asiakkaiden tiedetédan arvostavan ajallaan tapahtuvia toimituksia. Sisdisten
prosessien nakdkulmassa mitataan prosessien laatua ja lapimenoaikoja, silla nédiden tiedetdan
vaikuttavan toimitusten ajoitukseen. Viimeinen osa-alue, oppimisen ja kasvun nakdkulma
mittaa henkildston taitoja, silla tyontekijoiden kyvyt maaréévat prosessien laadun ja keston.
Syy-seurauslogiikka on siis yksinkertainen: osaava henkildstd mahdollistaa laadukkaat ja
nopeat prosessit, toimivat prosessit varmistavat ajallaan tapahtuvat toimitukset seké&
tyytyvdiset asiakkaat ja tyytyvdiset asiakkaat takaavat pitkélla tahtdimelld taloudellisen
menestyksen.

Vaikka tutkielmassa ei pyrita rakentamaan BSC:t&°, esimerkki auttaa ymmartamaan, miksi
taloudellisten tunnuslukujen (jotka mittaavat rahaprosesseja) rinnalle tarvitaan ei-taloudellisia
mittareita (jotka mittaavat reaaliprosesseja): ei-taloudelliset mittarit ennakoivat taloudellista

® Malmin et al. (2006) mukaan tasapainotettujen mittaristojen, kuten BSC:n, kehittdmisessa tulisi lahted
liikkeelle yrityksen visiosta ja strategiasta. Tasapainotetun mittariston kehittdminen edellyttisi siis kunkin
golfyhtion vision ja strategian huomioimista. Koska tutkielman on tarkoitus palvella tasapuolisesti kaikkia
Suomen golfyhtiditd (joilla on erilaisia visioita ja strategioita), ei tasapainotetun mittariston kehittdminen ole
mahdollista tutkielman laajuuden puitteissa.
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menestystd. Taloudellisiin tunnuslukuihin vaikuttaminen tapahtuu siis vélillisesti muiden
mittareiden kautta ja nédin ollen on ensiarvoisen tarke&d& mitata talouden taustalla olevia
tekijoitd. Tahan tarkoitukseen johto tarvitsee tietoa esimerkiksi asiakkaista, sisaisista
prosesseista seké henkilostosta.

2.2.2 Ei-taloudellinen mittaaminen

Ei-taloudelliseen mittaamiseen on edelld viitattu useita kertoja. Koska ei-taloudellinen
mittaaminen on keskeisessd osassa tutkielmaa, selvitetddn seuraavaksi perusteellisemmin,
miksi ei-taloudellisten mittareiden kaytté on yleistynyt ja millaisia ei-taloudelliset mittarit

voivat olla.

Ei-taloudellisten mittareiden yleistyminen ja tarve niille johtuvat suurelta osin perinteisten,
taloudellisten mittareiden puutteista. Pelkkien taloudellisten mittareiden ajatellaan antavan
yksipuolisen kuvan yrityksestd. Usein taloudellisen seurannan ajatellaan olevan sama kuin
ajaisi autoa pelkéastaan peruutuspeiliin katsomalla. Tall4 viitataan siihen, ettd taloudelliset
mittarit kertovat I&hinn&d menneisyydestd, mutta ovat huonoja ennakoimaan tulevaa. (Malmi et
al., 2006)

Taloudellisiin mittareihin keskittyminen ja niiden arvojen maksimoiminen saattavat johtaa
yrityksen kannalta epdedulliseen loppu tulemaan. N&in voi tapahtua silloin, kun johtajat
(esim. kasvattaakseen bonuksiaan), maksimoivat lyhyen tahtayksen tulosta pitkén téhtdyksen
menestyksen kustannuksella. (Ittner et al., 2003) Taloudellisten mittareiden kaytto suorituksen
arvioinnissa saattaa olla ongelmallista myd6s silloin, kun useat tekijat vaikuttavat mittarin
arvoon (mik& usein on tilanne). Talloin voi olla vaikea ymmartdd, mitd pitéisi tehda
paremmin, jotta mittarin arvo ja suorituskyky paranisivat, mik& puolestaan voi johtaa

tyontekijoiden turhautumiseen ja valinpitamattomyyteen. (Fisher, 1992)

Taloudellisen mittaamisen puutteiden lisdksi Vaivio (1995) valaisee tekijoitd, jotka ovat
vauhdittaneet ei-taloudellisten mittareiden esiinmarssia (jotka tosin ovat vahvasti yhteydessa
taloudellisen mittaamisen puutteisiin). Hanen mukaansa yksi merkittdva tekija on ollut
laskentatoimen muuttuminen strategisempaan suuntaan. Tdmd on herdttanyt tarpeen ei-
taloudellisille mittareille, silla strateginen suunnittelu perustuu usein  muihin  kuin
taloudellisiin mittareihin. Toinen keskeinen tekija on ollut laadun ja asiakkaan — esimerkiksi
jatkuvan parantamisen periaatteen seké asiakastyytyvaisyyden — korostunut merkitys. Myos
nditd tekijoitd mitataan padasiassa ei-taloudellisilla mittareilla. (Vaivio, 1995)
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Lopuksi on syytd mainita, ettd myos ei-taloudellisten mittareiden kéayttéon liittyy haasteita.
Ei-taloudellisten mittareiden luonteesta johtuen (mittarit ovat usein laadullisia), mittareiden
vertaileminen (esim. yritysten valillg) voi olla vaikeaa. Ei-taloudelliset mittarit ja niiden arvot
ovatkin tietylla tavalla paikallisia (riippuvaisia mittauskéytanngistd). (Toivanen, 2001) Liséksi
Vaivio (1995) muistuttaa, ettd ei-taloudellisten mittareiden yhteys yrityksen taloudelliseen
menestykseen ei aina ole itsestdén selva, jonka vuoksi ei-taloudellisten mittareiden tarvetta

voi olla vaikea perustella.

Laadullisia ja maarallisia ei-taloudellisia mittareita

Ei-taloudellisten mittareiden on edelld todettu mittaavan muun muassa asiakastyytyvaisyytté,
laatua sekd tyontekijoiden kyvykkyyttd. Taman perusteella voi helposti syntyéa sellainen kuva,
ettd ei-taloudelliset mittarit ovat luonteeltaan kvalitatiivisia eli laadullisia. Vaikka tdma on
osittain totta, se ei ole koko totuus — ei-taloudelliset mittarit voivat nimittdin olla sek&
laadullisia ettd maarallisia (Smith, 1995). Otley (1999) mainitsee esimerkkeind maaréllisista
ei-taloudellisista mittareista tuotantoprosessien kiertoaikojen mittarit sekd toimitusten oikea-

aikaisuuden mittarit.

Vaikka laadulliset ei-taloudelliset mittarit ovat epailemattd térkeitd yrityksen menestyksen
tarkastelussa ja toiminnan kehittdmisessd, keskitytddn tdssa tutkielmassa maéarallisiin
mittareihin. Tdm& johtuu siitd, ettd tutkielmassa kehitettavien mittareiden tulee mahdollistaa
objektiivinen vertailu golfkenttien vélill4, mika puolestaan edellyttda sitd, ettd mittareille on
pystyttdva laskemaan yksiselitteiset arvot. Tama ei tarkoita sitd, ettei esimerkiksi laatua tai
asiakastyytyvéisyyttd mittaavia mittareita voitaisi kayttda golfkenttien vélisesséd vertailussa,
mutta laatua ja asiakastyytyvaisyyttd on kyettdva mittaamaan numeerisesti.

2.2.3 Suorituskyvyn mittaamisen kayttotarkoitukset

Suorituskyvyn mittaamista voidaan kayttaa eri tarkoituksiin (kts. esim. Simons, 2000; Henri,
2006). Taman alaluvun alussa todettiin suorituskyvyn mittaamisen viittaavan muun muassa
yrityksen kokonaisvaltaisen suorituskyvyn tarkasteluun. Suorituskyvyn arviointi on kuitenkin
vain yksi monista eri kayttotarkoituksista, joita suorituskyvyn mittaamisella on.

Hyvéan kasityksen mittaamisen moninaisista kayttotarkoituksista saa Lonngvistin (2002)
lisensiaatintutkimuksesta. Lonngvist tutki muun muassa kirjallisuudessa yleisesti esiintyneita
suorituskyvyn mittaamisen kéyttotarkoituksia sekd mittaamisessa tapahtunutta muutosta

viimeisten vuosikymmenten aikana. H&n havaitsi mittaamisessa perinteisempid seka

15



uudempia ja kehittyneempia kayttotarkoituksia. Lonnqgvist jakaa kayttotarkoitukset kahteen
luokkaan: strategiseen johtamiseen keskeisesti liittyviin kéyttotarkoituksiin sek& mittauksen
muihin tarkoituksiin. Taulukosta 1 k&y ilmi, minkdlaisia mittaamisen k&yttotarkoituksia

kuuluu Lonngvistin tunnistamiin kahteen kategoriaan.

Strategiseen johtamiseen keskeisesti liittyvat
kayttotarkoitukset:

Muita mittaukse n kayttotarkoituksia:

- henkiloston ohjaaminen

- henkildston opettaminen

- strategian konkretisointi

- strategian toteutumisen seuraaminen

- strateginen (douple-loop) oppiminen

- tavoitteiden kommunikointi

- yrityksen ulkopuolisten asioiden seuraaminen
- alyllisen pd&doman hallinta

- ennustaminen

- hélytys

- nykytason arviointi

- kilpailu

- kontrollointi

- motivointi

- paatoksenteon tuki

- tietojarjestelmien informaation tiivistdminen

- tulospalkitseminen
- ylemmaén organisaatiotason vaatimusten
toteuttaminen

- yrityksen ulkopuolinen raportointi

Taulukko 1.
kayttoétarkoituksiin (L6nngvist, 2002).

Suorituskyvyn mittauksen kéayttétarkoituksia jaoteltuina strategisiin ja muihin

Kuten taulukosta nahddén, suorituskyvyn mittaamisella voi olla monia kéyttétarkoituksia.
Lonngvistin mukaan erilaisten mittareiden ja mittaamisen kayttoon vaikuttavat muun muassa
organisaation strategia, toimintatavat, kulttuuri sekd monet muut organisaation piirteet.
Lisédksi on huomattava, ettd mittaamisen kayttotarkoitukset ovat yhteydessé siihen, kuka
mittaamista kayttdd — johto ja yksittdiset tiimit tai tyontekijat voivat kayttdd mittaamista ja
mittareita eri tarkoituksiin. Toisaalta on huomattava, ettd eri kayttotarkoitukset eivét ole
toisiaan poissulkevia — mittaamista ja mittareita voidaan kayttdd samanaikaisesti useampaan
tarkoitukseen. (Lonnqvist, 2002)

Mittaamisen kayttotarkoitusten pohtiminen on tarkedd sen vuoksi, ettd tavoitellut
kayttotarkoitukset vaikuttavat siihen, millainen mittaristo tarvitaan ja miten sopiva mittaristo
rakennetaan. Malmin et al. (2006) mukaan ensimméinen ja térkein asia mittariston
suunnittelussa on pa&ttdd, mitd mittaristolta halutaan. Esimerkiksi BSC:td voidaan k&yttaa
yksinkertaisesti seurantajarjestelméana (jolloin kéayttétarkoitukset painottunevat taulukossa 1
oikealla puolella listattuihin tarkoituksiin, esim. nykytason arviointiin) tai monipuolisemmin

johtamisjérjestelménd (taulukossa 1 vasemmalla puolella listatut tarkoitukset, esim.
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henkiloston ohjaaminen). Kéayttotarkoituksesta riippuen BSC:n rakentamisperiaatteet ovat

hieman erilaiset. (Malmi et al., 2006)

Tutkielmassa tunnuslukujen ja mittareiden avulla pyritddn saamaan tietoa golfyhtididen
suorituskyvystd. Mittaamisen ei kuitenkaan tarvitse rajoittua pelkkaan nykytilan arviointiin,
vaan sitd voidaan hyddyntdad muihinkin kayttotarkoituksiin. Seuraavassa luvussa esiteltavé
benchmarking on esimerkki siitd, miten golfyhtiot voivat hyoddyntdd suorituskyvyn
mittaamista keskindisessd vertailussa. Tamén lisédksi tunnuslukuja ja mittareita voitaisiin

hyodyntéa esimerkiksi yhtididen raportoinnissa seka paatoksenteon tukena.

Lopuksi on syyta todeta, ettd vastuu tutkielmassa kehitettdvien tunnuslukujen ja mittareiden
hyodyntdmisestd on viimekadessd golfyhtididen johdolla. Tutkielmassa pyritddn kuitenkin
kehittdmadn sellaisia suorituskyvyn mittareita, jotka mahdollistavat monipuolisen kayton ja
ovat hyddyksi toiminnan kehittdmisessa (eli ei tyydyta vain tunnuslukuihin). T&mé pyrkimys
saa tukea Laitiselta (2003), jonka mukaan mittaaminen ei ole itsetarkoitus, vaan sen pitéisi
mahdollistaa suorituskyvyn parantaminen.
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3 Mittariston kehittaminen ja kaytto

Teoriaosan alussa tarkasteltiin tunnuslukuanalyysia ja sen vaiheita sekd arvioitiin
tunnuslukuanalyysia erityisesti johdon ndkokulmasta. Johdon todettiin tarvitsevan
taloudellisten mittareiden rinnalle myos ei-taloudellisia, taloudellisia mittareita ennakoivia,
mittareita. Tamén wvuoksi tarkastelua laajennettiin tunnuslukuanalyysista suorituskyvyn

mittaamiseen.

Tassa luvussa esitelld&dn erilaisia tunnuslukuja ja keskustellaan niiden soveltuvuudesta
golfyhtidille. Tunnuslukujen lisaksi tarkastellaan golfyhtidille tarpeellisia ei-taloudellisia
mittareita (jatkossa kadytetddn nimitysta toiminnalliset mittarit). Tunnuslukujen ja
toiminnallisten mittareiden kartoittamisen jalkeen keskustellaan benchmarkingista keinona
hyodyntdd mittareiden tarjoamaa informaatiota suorituskyvyn vertaamisessa ja
kehittdmisessa.

Ennen tunnuslukujen ja toiminnallisten mittareiden tarkastelua on syytd havainnollistaa
mittariston kehittdmis- ja kayttoprosessia. Kuvassa 3 on esitetty jo aikaisemmin lapikaydyt
Laitisen (1986) tunnistamat tunnuslukuanalyysin vaiheet (kts. osio 2.1.2), joita on tdydennetty
suorituskyvyn mittaamisen tarkastelun yhteydessé esiinnousseilla seikoilla.

1. Kayttotarkoitus- 3. Tunnuslukui i i
ark . . . jen 4. Mittareiden
ten pohtiminen 2. Mittauskohtei- e ot 5. Tulosten
o i denvalinta >loe nv;tl?r:f;den - kaytto - tulkinta ja
: rzigo[tlg It ki « mittareiden johtopaatos-
paatoksenteon tuki arvojen ten tekeminen
. penchmarkmg 4 laskeminen
*jne. / e arvojen vertailu

benchmarkingin
avulla

e vertailun
havainnollista-
minen

Tilinpaatostietojen
muokkaus

6. Palautteen keraaminen ja mittariston kehittdminen

Kuva 3. Mittariston kehittdminen ja Kkayttd tutkielmassa (mukaillen teosta Laitinen, 1986).
Tunnuslukuanalyysin sijaan kéytetdan termid mittaristo, koska kyse ei ole ainoastaan tunnusluvuista vaan

myds toiminnallisista mittareista.

Kuvassa 3 esitettyyn mittariston kehittdmis- ja kayttoprosessiin on lisétty ensimmaiseksi

vaiheeksi mittaamisen kéyttétarkoitusten pohtiminen, mikd ei kuulu perinteisen

18



tunnuslukuanalyysin vaiheisiin. Mittariston aiotulla kayttotarkoituksella (benchmarkingilla)
on kuitenkin keskeinen vaikutus siihen, millaisia mittareita mittaristoon voidaan valita
(mittareiden tulee olla méaaréllisi), joten kayttotarkoituksen huomioiminen mittauskohteita ja
mittareita valittaessa on tarkeéa.

Kéayttotarkoitusten pohtimista lukuun ottamatta kuvassa 3 esitetty prosessi siséltdd samat
vaiheet kuin Laitisen tunnuslukuanalyysi. Tilinpdatdsten muokkaamista ei tutkielmassa
kuitenkaan tehda, koska se ei ole mahdollista kaytetysté aineistosta johtuen (kts. luku 4). On
my0s hyva mainita, ettd mittareiden tarjoaman informaation tulkinta, sen pohjalta tehtévien
johtopééatosten tekeminen sekd mittariston mahdollinen edelleen kehittaminen jadvat
mittariston kayttdjien (golfyhtididen johdon) vastuulle.

3.1 Tunnusluvut ja toiminnalliset mittarit

Tassa alaluvussa tarkastellaan erilaisia tunnuslukuja ja toiminnallisia mittareita seka niiden
soveltuvuutta golfyhtididen suorituskyvyn mittaamiseen. Tarkastelussa kiinnitetd&dn huomiota
golfyhtididen ominaispiirteisiin.  Tunnuslukujen ja mittareiden kayttokelpoisuuteen
vaikuttavat nimittdain keskeisesti kolme suomalaisille golfyhtidille tyypillista piirrettd. Nama

ovat:

e Voittoa tavoittelemattomuus,
e osakeyhtiorakenne seka

e toiminnan kausiluonteisuus’.

Né&istd voittoa tavoittelemattomuudella on kenties suurin vaikutus golfyhtididen
suorituskyvyn mittaamiseen. Usein taloudellisen menestyksen ajatellaan olevan yrityksen
tarkein pdamaard, jolloin kannattavuuden (esim. oman paioman tuoton) mittaaminen on
ensiarvoisen térkeda (kts. esim. Palepu et al., 2007). Golfyhtididen tapauksessa perinteiset
kannattavuuden mittarit ovat kuitenkin varsin k&yttokelvottomia, silla golfyhtitt eivat
tavoittele toiminnallaan voittoa. Hyva kysymys onkin, mitd golfyhtiét toiminnallaan
tavoittelevat, jos kerran voiton tavoitteleminen ei ole niiden pd&dméaara? Ja edelleen, mihin
golfyhtiot néin ollen tarvitsevat suorituskyvyn mittaamista? Kuten jaljempéana nahdaan, nailla
kysymyksilla on suuri vaikutus golfyhtidille tarpeellisten suorituskykymittareiden valintaan.

" Vaikka voittoa tavoittelemattomuus sekad osakeyhtiérakenne ovatkin tyypillisia piirteitd suurimmalle osalle
suomalaisista golfkentistd, eivat ne pade kaikkiin kenttiin. Golfin kausiluonteisuus sen sijaan koskettanee kaikkia
suomalaisia golfkenttid.
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Osakeyhtiorakenteesta johtuen golfyhtion liikevaihdosta merkittdvd o0sa muodostuu
vuotuisista hoito- ja rahoitusvastikemaksuista, joita yhtion osakkeenomistajat maksavat
yhtidlle (kts. osio 4.1). Kuten jaljempand huomataan, tdmé asettaa tiettyja haasteita erityisesti
sellaisten mittareiden kaytolle, joissa toisena komponenttina on liikevaihto. Viimeiseksi,
golfin kausiluonteisuus Suomessa johtaa siihen, ettd golfyhtion kassavirrat jakaantuvat
epéatasaisesti tilikaudelle (joka on useimmiten kalenterivuosi). Tdma asettaa haasteita ainakin
perinteisille maksuvalmiuden mittareille, koska tilinpaattshetken maksuvalmius ei kuvasta

kovin hyvin yhtion “todellista” maksuvalmiutta.

Edelld kuvatut golfyhtididen kolme ominaispiirrettd ovat seikkoja, jotka tdytyy huomioida
mittareita valittaessa. Naiden, erityisesti suomalaisiin golfyhtidihin liittyvien, seikkojen
lisdksi on olemassa yleisempid ominaisuuksia, joita hyviltd mittareilta vaaditaan. Laitisen
(2003) mukaan mittareiden tulee olla relevantteja (mittarilla tulee olla olennainen merkitys
paatoksenteolle), edullisia (mittarin arvon tulee olla edullisesti tuotettavissa), valideja eli
oikeellisia (mittarin tulee mitata tarkoitettua mittauksen kohdetta riittdvan harhattomasti),
reliaabeleja eli tarkkoja (mittarin arvon tulee olla riittdvén tarkka) sekd& uskottavia
(paatoksentekijan tulee voida luottaa mittarin arvoon). Lisdksi yrityksessé toimivien ihmisten
on pystyttavé (oikeanlaisella toiminnalla) vaikuttamaan mittarin arvoon. Téarkedd on myos
pohtia mittaustiedon saatavuutta, mika luonnollisesti on yhteydesséd yll& mainittuun
vaatimukseen mittareiden edullisuudesta. (Malmi et al., 2006)

3.1.1 Tunnuslukuanalyysin mittauskohteet ja tunnusluvut

Aikaisempaa tutkimusta golfyhtidille soveltuvista ja tarpeellisista tunnusluvuista ei néyta
olevan tehty Suomessa (ts. suomalaisten golfyhtididen ominaispiirteet huomioivaa tutkimusta
ei ole tehty). Té&std johtuen etukdteen on mahdotonta sanoa, mitkd tunnusluvut ovat
suomalaisille golfyhtidille k&yttokelpoisia. Tadman wvuoksi seuraavaksi tarkastellaan
mahdollisimman laajasti edelld tunnistettuja (kts. osio 2.1.2) mittauskohteita ja niitd mittaavia
tunnuslukuja. Talla tavalla voidaan tunnistaa golfyhtidlle soveltuvat tunnusluvut seké sellaiset
tunnusluvut, jotka eivat ole golfyhtidille kayttokelpoisia. Mittauskohteet, jotka seuraavaksi
kaydaéan lapi, ovat:

e toiminnan laajuus ja sen kehitys,
e kannattavuus,

e tehokkuus,
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e maksuvalmius ja vakavaraisuus,
e sijoittajien tunnusluvut sek&

e kassavirtaperusteiset tunnusluvut.

Toiminnan laajuus ja sen kehitys

Toiminnan laajuutta ja sen kehityst& on varsin yksinkertaista mitata. Haasteena voi tosin olla
padttad, milla tavalla toiminnan kokoa halutaan mitata, silla vaihtoehtoja on paljon: usein
koon mittarina kaytetddn liikevaihtoa, taseen loppusummaa tai osakepddoman markkina-
arvoa, mutta yhtélailla kokoa voidaan mitata esimerkiksi yrityksen markkinaosuudella tai
tyontekijoiden maarélla. Toisaalta, useimmat toiminnan laajuuden mittarit ovat voimakkaasti
korreloituneita, jolloin vahdisempikin maard mittareita riittdd. Kehityksella tarkoitetaan tassa
yhteydessé toiminnan laajuuden, esimerkiksi liikevaihdon, vuotuista kehitysta. (Ik&heimo et
al., 2005)

Golfyhtion ndkékulmasta toiminnan laajuuden ja siiné tapahtuvan kehityksen mittaamiselle ei
ole esteitd. Mittareina voidaan kéyttdad esimerkiksi liikevaihtoa ja sen kehitystd tai taseen
loppusummaa ja siind tapahtunutta kehitysta.

Kannattavuus

Kannattavuutta mitataan ainakin kahdentyyppisilla tunnusluvuilla: p&domien tuottoasteita
kuvaavilla luvuilla (esim. oman padoman tai sijoitetun pd&doman tuotto) seka voittoprosentteja
kuvaavilla luvuilla (esim. liikevoitto- tai kdyttOkateprosentti). Voidaan ajatella, ettd pddomien
tuottoja mittaavat luvut mittaavat kannattavuutta sijoittajien ndkékulmasta ja voittoprosentit
yrityksen nékdkulmasta. (Ikdheimo et al., 2005)

Pa&domien tuottoja mittaavissa tunnusluvuissa suhteutetaan tuloslaskelmassa nékyvéa voittoa
(joka voidaan laskea hieman eri tavoilla) taseessa nakyvien padomien maariin. Esimerkiksi
oman padoman tuotto voidaan laskea jakamalla nettovoitto oman p&ioman maaralla.
(Kinnunen et al., 2002) Oman p&d&doman méaaran pysyessd samana, padoman tuotto on sitd

parempi, mit& suurempi on tilikauden nettovoitto.

Padomien tuottojen laskemiselle ei periaatteessa ole estettd golfyhtididen nékokulmasta —
I6ytyvéthan tunnusluvun laskemiseen tarvittavat erdt yhtididen tilinpaatoksista. Kaytannéssa
padomien tuottojen laskeminen ei kuitenkaan ole jarkevéa, koska golfyhtididen tavoite ei ole
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tuottaa voittoa. N&in ollen pddomien tuottoasteita mittaavia tunnuslukuja ei voida pitéa hyvina
golfyhtion kannattavuuden mittareina.

Voittoprosentteja kuvaaviin tunnuslukuihin pédtee sama kuin p&domien tuottoja kuvaaviin
lukuihin — niidenk&an laskeminen ei ole jarkevdd, kun tavoite ei ole tuottaa voittoa.
Esimerkiksi liikevoittoprosenttia laskettaessa liikevoitto jaetaan liikevaihndon maaralla
(Ik&heimo et al., 2005), jolloin tunnusluvun arvo on sitd parempi, mita suurempi on liikevoitto
(liikkevaihdon pysyessd ennallaan). N&in ollen my6skaan voittoprosentteja kuvaavat
tunnusluvut eivét sovellu golfyhtididen kayttoon.

Koska perinteiset kannattavuuden mittarit eivat sovellu golfyhti6ille, herdd kysymys,
voidaanko kannattavuutta mitata jotenkin muuten? Golfyhtididen tapauksessa kannattavuuden
mittaamisen “esteend” on nimenomaan voittoa tavoittelemattomuus, joten kysymykseen on
perusteltua etsié vastausta muiden voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden suorituskyvyn

mittaamisesta.

Voittoa tavoittelemattoman organisaation kannattavuuden mittaaminen

Voittoa  tavoittelemattomien  organisaatioiden  suorituskyvyn  mittaamisesta  ja
tunnuslukuanalyysista on Kirjoitettu melko paljon. N&ma tutkimukset ovat joko kasitelleet
voittoa tavoittelemattomia organisaatioita yleisemmalla tasolla (kts. esim.Tuckman & Chang,
1991; Ritchie & Kolodinsky, 2003; Brooks, 2004; Abraham, 2006) tai sitten ne ovat
keskittyneet johonkin tiettyyn voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden joukkoon (kts.
esim. Sherman, 1986; Zeller et al., 1996; Watkins, 2000 sairaaloista; Chabotar, 1989
yliopistoista; Hager, 2001 taideorganisaatioista)®. On syyta tiedostaa, etta siind missa voittoa
tavoittelemattomat organisaatiot eroavat voittoa tavoittelevista organisaatioista, ne ovat myos
keskenddn erilaisia. Esimerkiksi sairaaloiden tulorakenne poikkeaa merkittavasti
hyvantekevaisyysjarjestdjen  tulorakenteesta; sairaaloiden tuloista valtaosa syntyy
maksullisten palveluiden tuottamisesta eiké lahjoituksista ja verotuista (Zeller et al., 1996).
Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden heterogeenisyyden vuoksi ylla mainituissa
tutkimuksissa kehitetyt tunnusluvut eivét siis valttamatté sovellu golfyhtididen kayttoon.

Vaikka yll& mainituissa tutkimuksissa on paljon mielenkiintoista myds golfyhtididen

nakokulmasta, ne eivét juuri tarjoa uusia ajatuksia kannattavuuden mittaamiseen. Chabotarin

® Lisaksi tietoa etsittiin asunto-osakeyhtididen (ja kiinteistopalveluiden) suorituskyvyn ja kannattavuuden
mittaamista k&sittelevasta Kirjallisuudesta (kts. esim. Lounela & Nissinen, 1990), koska asunto-osakeyhtigité
voidaan pitdd jossain maérin samankaltaisina kuin golfyhtiditd (molemmissa omistus oikeuttaa palvelun
kayttdon ja liséksi omistajat maksavat vastikemaksuja).
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(1989) mukaan voittoa tavoittelemattomat organisaatiot eivat keskity tunnuslukuanalyysissa
voiton tai paddomien tuottojen tarkasteluun. H&nen mukaansa voittoa tavoittelemattomien
organisaatioiden taloudenhallintaa ohjaavat muut paamaarat kuin voitto. Kannattavuuden
sijaan huomiota Kkiinnitetddn muun muassa toiminnan kustannustehokkuuteen (Sherman,
1986), varojenkeruun (Chabotar, 1989) ja varojenkdytén tehokkuuteen (Brooks, 2004),
taloudelliseen vakauteen (Tuckman & Chang, 1991; Hager, 2001) sek& lyhyen aikavalin
maksukykyyn (Chabotar, 1989). Edelld mainitut tutkimukset osoittavat osaltaan sen, ett&
suorituskyvyn mittaaminen on tarpeellista voittoa tavoittelemattomillekin organisaatioille.
Mittaamisessa keskitytddn vain hieman eri asioihin kuin voittoa tavoittelevien yritysten
kohdalla.

Mikali  kannattavuutta halutaan  kuitenkin  arvioida voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa, yksi tapa on verrata kokonaistuottoja kokonaiskustannuksiin. Vertailun idea
on yksinkertainen: mikali tuotot ovat kustannuksia suuremmat, toiminta on ollut kannattavaa
(syntyy ylijagdmad), mikali kustannuksia taas on tuottoja enemmaén, toiminta on ollut
tappiollista (syntyy alijagdmad). Vaikka organisaation tavoite ei olisikaan tuottaa voittoa, se ei
voi myoskaan jatkuvasti toimia tappiollisesti. (Chabotar, 1989) Kannattavuus voidaan tulkita
huonoksi esimerkiksi silloin, kun alijadméa on syntynyt kahtena vuotena perékkain tai kun
alijgdman maard on yli kymmenen prosenttia kokonaistuottojen maérasta (Groves, 1980).
Toisaalta on hyvd huomata, ettei yhden vuoden alijadma johda automaattisesti ongelmiin; se
voi jopa olla tarkoituksenmukaista, jos edellisiltd vuosilta on kertynyt ylijadméa. Edelleen,
my0s jatkuvasti kertyvéd ylijadmé voi olla ongelma, koska se voi asettaa kyseenalaiseksi
organisaation voittoa tavoittelemattomuuden oletuksen. (Chabotar, 1989)

Jos kerran kannattavuutta voidaan seurata kokonaistuottojen ja kustannusten avulla, sité
voitaisiin varmaankin seurata my6s kassavirtojen tai tuloslaskelman voittoerien avulla.
Kannattavuuden tarkastelu jollain tavalla, vaikka sitten absoluuttisen voiton tai tappion
seuraaminen, on epéilematta tarpeellista golfyhtiiden johdolle. T&lloin ei kuitenkaan voida
puhua tunnuslukujen kéytostd, koska kyse olisi absoluuttisten eikd suhdelukujen kéytosta.
Golfyhtididen kohdalla tallaisten kannattavuuden mittareiden kayttokelpoisuutta rajoittaa
my0s se, ettd yhtididen tuotoista suuri osa muodostuu vastiketuotoista. N&in ollen

kannattavuutta voitaisiin parantaa nostamalla vastikemaksuja, mika tuskin on tavoiteltavaa.

Kaiken kaikkiaan voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden kannattavuuden mittaaminen

nayttdd olevan haasteellista. Toisaalta, edellda kdydyn keskustelun perusteella voidaan
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argumentoida  kannattavuuden  mittaamisen  olevan  voittoa  tavoittelemattomille
organisaatioille jokseenkin irrelevanttia. Tdm& patee myos golfyhtidihin. Tdman vuoksi
voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisessa keskitytddn muihin
talouden osa-alueisiin, kuten edelld mainittiin. Abrahamin (2006) mukaan voittoa
tavoittelemattomien organisaatioiden tunnuslukuanalyysissa oleellista on my6s organisaation
mission huomioiminen, koska missio on syy organisaation olemassa ololle. Parker (2003)
jatkaa todeten, ettd mission lisaksi tulee huomioida ihmiset, joita mission avulla palvellaan.
Golfyhtion toiminnan ja suorituskyvyn mittaamisen tavoitteista keskustellaan lisd4 osiossa
5.1.

Tehokkuus

Tehokkuuden tunnusluvut kuvastavat sitd, miten nopeasti tietyt pa&domaerdt saadaan
tuottamaan (lkdheimo et al, 2005). Tehokkuutta mitataan tyypillisesti erilaisilla
kiertonopeuksilla. Tehokkuuden tunnusluvut voidaan karkeasti jakaa kayttopddoman seké
kiintedn omaisuuden kiertonopeuksia mittaaviin tunnuslukuihin. (Palepu et al., 2007)
Kéyttopadoman osalta tarkastellaan usein koko kayttopd&doman lisaksi sen eri osien, kuten
varastojen, ostovelkojen sekd myyntisaamisten, kiertonopeuksia. Myods kiintedn omaisuuden
osalta voidaan tarkastella koko kiintedn omaisuuden kiertonopeutta tai esimerkiksi vain
pysyvien vastaavien Kiertoa. (Ik&heimo et al., 2005)

Monet tehokkuuden tunnusluvut lasketaan siten, ettd liikevaihto jaetaan silld padomaeralla,
jonka kiertonopeutta halutaan tarkastella. Esimerkiksi (koko) p&&oman kiertonopeutta
laskettaessa jaetaan liikevaihto taseen loppusummalla eli pd&doman maarélla. Tallgin
kiertonopeus kertoo, kuinka paljon yritystoimintaan sitoutuneella pad&omalla on saatu
aikaiseksi myyntid. (lkaheimo et al., 2005) P&ioman Kiertonopeutta, ja siis toiminnan
tehokkuutta, parantavat suurempi myynti (pddoman pysyessa ennallaan) tai pienempi

toimintaan sitoutunut padoma (myynnin eli liikkevaihdon pysyessé ennallaan).

Golfyhtién tehokas toiminta on epdilemattd sekd yhtion omistajien ettd johdon intresseissa.
Y& esiteltyjen tehokkuuden tunnuslukujen k&aytté on kuitenkin golfyhtion kannalta
ongelmallista, silla tunnusluvuissa liikevaihdolla on keskeinen rooli. Kuten mainittiin jo
aikaisemmin, golfyhtion liikevaihdosta suuri o0sa muodostuu vastikemaksuista, joissa
tapahtuvat muutokset nékyvat suoraan liikevaihdossa. Tama tarkoittaa sitd, ettd golfyhtion
tehokkuuden tunnuslukujen arvoja voitaisiin parantaa perimalla suurempia vastikemaksuja

(kasvattamalla liikevaihtoa), mika kuitenkaan tuskin olisi tavoiteltavaa. VVastaavasti pddomien

24



kiertonopeudet heikkenisivat vastikemaksujen pienentyessa (liikevaihdon laskiessa), vaikka
todellisuudessa kyse voisikin itse asiassa olla siité, ettd toiminta olisi ollut tehokkaampaa (ei
olisi ollut tarvetta perid yhtd suuria vastikemaksuja kuin aikaisemmin). N&in ollen yll&
esitellyt perinteiset tehokkuuden tunnusluvut eivat sovellu golfyhtididen kayttoon.

Tuottavuus ja kustannustehokkuus

Tehokkuuden késitettd sivuaa laheisesti tuottavuuden késite. Tuottavuudella tarkoitetaan
tuotannon méaaran ja siihen kéytettyjen panosten valista suhdetta (laskentakaavana: tuottavuus
= tuotos + panos). Tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi tyon, pddoman (esim. koneiden) ja
materiaalien k&yton osalta. Esimerkiksi tyon tuottavuus kertoo, kuinka paljon tuotosta yhta
tyopanosta (esim. henkil6tyovuotta tai tyontuntia) kohden on saatu aikaiseksi. (Uusi-Rauva,
1996) Luonnollisesti tydn tuottavuutta parantavat suurempi tuotoksen maara (tyopanoksen
pysyessd ennallaan) ja pienempi tyOpanosten madrd (tuotoksen pysyessa ennallaan).
Kaytannossé siis panosten (esim. tydvoiman, koneiden ja raaka-aineiden) tehokkaampi kaytto
parantaa tuottavuutta. Tuottavuuden voidaan ndin ollen ajatella mittaavan operatiivisen
toiminnan tehokkuutta.

Koska perinteisten tehokkuuden tunnuslukujen todettiin edelld soveltuvan huonosti
golfyhtididen kayttoon, voidaan tuottavuuden mittareita kdyttdd golfyhtididen tehokkuuden
tarkastelemisessa. Haasteeksi muodostuu kuitenkin se, ettd tuotoksen ja erityisesti panosten
mittaaminen on golfyhtididen tapauksessa vaikeaa (Uusi-Rauvan (1996) mukaan
tuottavuuden tarkastelu sopiikin parhaiten teollisuusyrityksille, joiden tuotosten ja panosten
mittaaminen on jokseenkin yksiselitteistd). Esimerkiksi golfyhtididen tyon tuottavuutta
tarkasteltaessa pitdisi pystyd laskemaan tyopanos (esim. tyétunteina). Tama on haasteellista
kahdesta syysta: Ensinnékin, yhtidissa ei valttdméatta seurata tydpanosten kulutusta. Toiseksi,
yhtidissé tehdaan “eritasoista” tyotd, mink& vuoksi tyopanokset (esim. toimitusjohtajan ja
kesatyontekijan tyo) tulisi voida muuttaa yhteismitallisiksi.

Tuottavuutta tarkasteltaessa panosten maara voidaan fyysisten yksikdiden (esim. tyotuntien)
sijaan ilmaista kuitenkin my6s rahamaardisend (Uusi-Rauva, 1996). Tama helpottaa
golfyhtididen tuottavuuden mittaamista, silld esimerkiksi tyon tuottavuutta mitattaessa
panoksena voidaan ké&yttd4d palkkakustannuksia. T&llgin verrataan siis tuotoksen ja
kustannusten suhdetta. Koska tuottavuutta parantaa kustannusten (panosten) tehokkaampi
kayttd, voidaan oikeastaan puhua kustannustehokkuudesta. Jatkossa kéytetddnkin termia
kustannustehokkuus.
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Maksuvalmius ja vakavaraisuus

Maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden tunnuslukujen avulla tarkastellaan yrityksen
rahoituksellista asemaa ja rahoitusrakennetta (lkdheimo et al., 2005). Maksuvalmiudella
tarkoitetaan yrityksen kykya suoriutua lyhyen aikavélin taloudellisista velvoitteista.
Vakavaraisuus puolestaan viittaa kykyyn suoriutua pitkdn aikavélin taloudellisista
velvoitteista. Vakavaraisuuden tunnusluvut kertovat myos yrityksen rahoitusrakenteesta.
(Kinnunen et al., 2002) Kaytanndssd maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden tunnusluvut siis
tarkastelevat: a) rahan riittavyyttd maksuvelvoitteiden maksamiseen ja b) rahoitusrakenteen
terveyttd eli sitd, ettd vieraan p&ddoman rooli ei ole hallitseva (Alhola & Lauslahti, 2000).
Taulukossa 2 on esitetty joitakin esimerkkeja maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden

tunnusluvuista seka niiden laskentakaavoista.

Maksuvalmius Vakavaraisuus
Staattinen Staattinen
. . rahoi mai + lyhytaikainen vieras .
Quick ratio ahoituso asuus" ) yhytalkaine Omavaraisuusaste oma padoma + koko padoma
padoma
. (rahoitusomaisuus + vaihto-omaisuus) + . . an . an
Current ratio . . o Velkaantumisaste vieras pddoma + oma padoma
lyhytaikainen vieras pdédoma
Dynaaminen Dynaaminen
Korkokulujen voitto ennen korkoja ja veroja + Vieraan pdadoman . i . .
. . . vieras pddoma =+ rahoitustulos
hoitokate korkokulut takaisinmaksuaika

Liiketoiminnan

i . - . - Voi nnen korkoja ja veroja +
kassavirtaan liiketoiminnan kassavirta + lyhytaikainen oitto ennen korkoja ja veroja

perustuva vieras pédoma Lainojen hoitokate (korkokulut + pitkéaikaisten lainojen
maksuvalmius (OCF P lyhennykset)
ratio)

Taulukko 2. Maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden tunnuslukuja (Horrigan, 1986; Alhola & Lauslahti,
2000; Kinnunen et al., 2002; Iké&heimo et al., 2005; Palepu et al., 2007).

Taulukossa 2 tunnusluvut on jaettu staattisiin ja dynaamisiin tunnuslukuihin Alholan ja
Lauslahden (2000) ajatusten mukaisesti. VVakavaraisuuden osalta taulukkoa voidaan tulkita
siten, ettd staattiset tunnusluvut tarkastelevat rahoitusrakennetta ja dynaamiset (pitkén
aikavalin) takaisinmaksukykya. Seké staattiset ettd dynaamiset maksuvalmiuden tunnusluvut
sen sijaan mittaavat (lyhyen aikavélin) takaisinmaksukykyd. (Alhola & Lauslahti, 2000) Ero
on siind, ettd staattiset maksuvalmiuden tunnusluvut perustuvat taseen varantoihin, kun taas

dynaamiset maksuvalmiuden tunnusluvut kéyttavat hyvaksi tuloslaskelman virtasuureita koko
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tilikaudelta (Kinnunen et al., 2002). Staattiset maksuvalmiuden tunnusluvut siis mittaavat
maksukykya yhtend hetkend (kaytdnndssa tilinpaatoshetkend) (Alhola & Lauslahti, 2000).

Golfyhtididen ndkokulmasta vakavaraisuuden tunnuslukujen kéaytolle ei enimmakseen ole
esteitd. Vieraan pddoman takaisinmaksuaikaa ei kuitenkaan ole jarkevéa mitata, koska yhtiot
eivat tavoittele voittoa, eivatkda ndin ollen pyri maksimoimaan rahoitustulosta. Lainojen
hoitokatteen (samoin kuin korkokulujen hoitokatteen) osalta on jarkevaa Iahinna tarkastella
sitd, tayttyykd tunnusluvun ehdoton edellytys eli onko voitto ennen korkoja ja veroja
véahintadn yhté suuri kuin korkokulujen ja lyhennettavien pitkdaikaisten lainojen summa (ts.

onko tunnusluvun arvo vahintaan yksi).

Staattiset maksuvalmiuden tunnusluvut ovat sen sijaan ongelmallisempia golfyhtitiden
kannalta, koska ne mittaavat tilinpd&toshetken maksuvalmiutta. Golfin kausiluonteisuuden
takia yhtididen maksutapahtumat ajoittuvat pdadasiassa  kesdkuukausille, jolloin
maksuvalmiuden on oltava kunnossa. Sen sijaan tilikauden (joka siis paasaantdisesti on
kalenterivuosi) péatoshetkelld maksuvalmius saattaa olla hyvinkin huono, koska yhtioilla ei
talloin ole juurikaan tarvetta likvideille varoille. Na&in ollen tilinpadtoshetken maksuvalmius
antaa todennakdisesti harhaisen kuvan yhtididen todellisesta (ja oleellisesta)
maksuvalmiudesta. Golfyhtididen maksuvalmiuden mittaamisessa huomiota tuleekin
kiinnittdd  dynaamisiin  tunnuslukuihin,  esimerkiksi  korkokulujen  hoitokatteeseen.
Kassavirtoihin perustuviin  maksuvalmiuden tunnuslukuihin palataan vielda jaljempéana

kassavirtaperusteisten tunnuslukujen tarkastelun yhteydessa.

Sijoittajien tunnusluvut

Sijoittajien tunnusluvuissa yritysta tarkastellaan hieman eri nédkdkulmasta kuin edelld lapi
kaydyissa tunnusluvuissa. Siind missa esimerkiksi kannattavuuden, maksuvalmiuden ja
vakavaraisuuden tunnusluvut tarkastelevat yrityksen toimintaedellytyksid (Laitinen, 1986),
tarkastelevat sijoittajien tunnusluvut yritysta sijoituskohteena. Sijoittajien tunnusluvut ovatkin
erityisen merkityksellisia nykyisille  ja potentiaalisille osakkeenomistajille,
yritysanalyytikoille sek& naiden myota myos johdolle. (Ik&heimo et al., 2005)

Sijoittajien tunnuslukujen avulla arvioidaan muun muassa yrityksen osingon suuruutta
(suhteessa osakkeen arvoon tai tulokseen), osakekohtaista tulosta sekd osakkeen markkina-
arvon suhdetta osakkeen tuottoon (Ik&heimo et al., 2005). Golfyhtion osakkeenomistajille

sijoittajien tunnusluvut ovat kuitenkin varsin huono arviointivdline: Golfyhtiot eivéat
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(tiettavasti) jaa osinkoa, mika tekee osinkopohjaisista tunnusluvuista kayttokelvottomia.
Osakekohtaista tulosta (tai markkina-arvon suhdetta osakkeen tuottoon) ei ole puolestaan
perusteltua mitata sen takia, ettd golfyhtiot eivat tavoittele voittoa eivatkd néin ollen pyri
myosk&an maksimoimaan osakekohtaista tulosta.

Vaikka ylla esitellyt sijoittajien tunnusluvut eivat sovellu golfyhtion arvioimiseen
sijoituskohteena, ajatus golfyhtion tarkastelemisesta osakkeenomistajan nakdkulmasta on
kuitenkin relevantti: Osakkeenomistajat ovat golfyhtidlle tarked sidosryhmé (mm. siksi, etté
he rahoittavat golfyhtion toimintaa) ja sen vuoksi osakkeenomistamisesta saavutettavan
hyodyn arvioiminen on mielenkiintoista niin  nykyisten kuin potentiaalistenkin
osakkeenomistajien nékdkulmasta. Ja koska osakkeenomistajat ovat golfyhtion keskeinen
sidosryhmd, voidaan osakkeenomistamisesta saavutettavan hyddyn mittaamista pitaa tarkeana
my6s yhtion johdon ndkokulmasta. Osakkeenomistamisen “hyddyn” mittaamisesta
keskustellaan osiossa 5.1.

Kassavirtaperusteiset tunnusluvut

Viimeisen tunnuslukuryhmé@n muodostavat kassavirtaperusteiset tunnusluvut. Kuten jo
aikaisemmin todettiin, kyse ei ole erillisestd mittauskohteesta tai kokonaan uusista
tunnusluvuista, vaan erilaisesta tavasta laskea tunnuslukuja. Meneméttd syvéllisemmin
tilinpaatoksen laadintaperiaatteisiin, voidaan Iyhyesti todeta, ettd kassavirtalaskelmat
laaditaan maksuperustetta eika suoriteperustetta noudattaen kuten ”perinteinen” tuloslaskelma
(kts. esim. Artto, 1978; Laitinen, 1986). Maksuperusteen noudattamisesta johtuen
kassavirtojen avulla voidaan seurata tilikauden todellisia kassaan ja kassasta maksuja. Talla
tavalla yrityksen taloudesta on mahdollista saada lisdtietoa, joka ei ole suoraan luettavissa
perinteisestd tuloslaskelman ja taseen antamasta tilinpadtésinformaatiosta. Kassavirtoihin
perustuvat tunnusluvut eivat kuitenkaan korvaa perinteistd tunnuslukuanalyysia vaan

nimenomaan taydentavat sitd. (Kinnunen et al., 2002)

Vaikka kassavirtoja voidaan hyvaksikayttaa esimerkiksi kannattavuuden tunnusluvuissa (kts.
esim. Artto, 1978), hyddynnetd&n niitd Kinnusen et al. (2002) mukaan yleensd l&hinng
rahoituksen riittdvyytta tarkasteltaessa. Golfyhtididen kohdalla kassavirtoja on mahdollista
hyddyntééd dynaamisten maksavalmiuden ja vakavaraisuuden tunnuslukujen (kts. taulukko 2)
kohdalla, koska niissd kéytetyt tuloslaskelman virtasuureet voidaan laskea myods
kassavirtaperusteisesti. Staattisiin maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden tunnuslukuihin

kassavirroista ei ole samalla tavalla apua, koska ne perustuvat taseen varantoihin.
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Kannattavuuden ja tehokkuuden tunnuslukujen osalta kassavirtatarkastelua ei ole tarpeen
tehda syvallisemmin, silla edelld todettiin ndiden tunnuslukujen kayton olevan tarpeetonta
golfyhtididen  ominaispiirteistd  johtuen.  Kassavirtoihin  perustuvien tunnuslukujen
hyddyntdmismahdollisuudet ovat siis golfyhtidille varsin rajalliset. Tama ei kuitenkaan
tarkoita sitd, ettei golfyhtididen johdon kannattaisi seurata perinteisen tuloslaskelman rinnalla
kassavirtalaskelmia (liiketoiminnan, investointien ja rahoituksen): koska kassavirrat
perustuvat konkreettisiin maksuihin, niiden seuraamisessa véltetdan kaikki arvionvaraisuus ja
subjektiivisuus, joka voi liittyd tuloslaskelman ja taseen lukuihin jaksotus- ja
arvostusratkaisujen vuoksi (Kinnunen et al., 2002).

3.1.2 Toiminnalliset mittauskohteet ja mittarit

Seuraavaksi tarkastellaan golfyhtididen johdolle soveltuvia toiminnallisia mittareita. Koska
golfyhtididen suorituskyvyn mittaamista ei mitd ilmeisimmin ole aikaisemmin tutkittu
Suomessa, suomalaisille golfyhtidille soveltuvia suorituskykymittareita ei ole ennen kehitetty.
Taman vuoksi sopivia mittareita etsittiin ulkomaisesta golfkenttid ja niiden suorituskyvyn
mittaamista kasittelevasté kirjallisuudesta.

Golfkenttiin liittyen on tehty monenlaista tutkimusta. Esimerkiksi golftoimialan ja -turismin
taloudellisia vaikutuksia on tarkasteltu useissa tutkimuksissa (kts. esim. Markwick, 2000;
Gelan, 2003; NGCOA). Golfkenttida on tarkasteltu myos kansantaloustieteen nédkdkulmasta
(kts. esim. Shmanske 1998; 1999; 2004), jolloin huomiota on Kiinnitetty muun muassa
golfkenttien hinnoitteluun. Niin ikdan golfkenttien ymparistovaikutuksia on arvioitu monissa
tutkimuksissa (kts. esim. Wheeler & Nauright, 2006; Sanchez-Medina et al., 2008). Liséksi on
selvitetty golfkenttien asiakkaiden ostokayttaytymiseen ja asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavia
tekijoitd (kts. esim. Petrick & Backman, 2001; 2002). Vaikka edelld mainitut tutkimukset
eivat tarjoa konkreettista apua suorituskyvyn mittaamiseen, ne nostavat silti esiin golfkenttiin
keskeisesti liittyvid teemoja: ainakin asiakastyytyvaisyys seké kenttien ympéristovaikutukset
ovat seikkoja, joista golfyhtididen johdon tulisi olla kiinnostunut.

Myos golfkenttien suorituskyvyn mittaamisesta on tehty joitakin tutkimuksia, joskin ndyttaa
silté, ettd aihealue on herattanyt enemmaén kaupallista (kts. esim. Schmidgall, 2004; KPMG;
R&A) kuin akateemista mielenkiintoa. Tutkielman kannalta mielenkiintoisia ovat Mortin &
Collinsin (2001) sek& Crilleyn et al. (2002) golfkenttien suorituskykymittareita ké&sittelevat

tutkimukset. Molemmissa tutkimuksissa suorituskykymittareita kéytettiin kenttien véliseen
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benchmarkingiin, joten tutkimuksissa mittareita hyddynnettiin hyvin samalla tavalla kuin
tassa tutkielmassa.

On kuitenkin huomattava, ettd sekd& Mort & Collins ettd Crilley et al. tutkivat kunnallisia
("municipal” ja “public”) golfkentti&, jotka eroavat jonkin verran suomalaisista
osakepohjaisista kentista: Koska kunnallisilla kentill& ei ole osakkeenomistajia (jotka usein
arvostavat vapaata kapasiteettia eli vapaita peliaikoja), kunnalliset kentat pyrkivéat
maksimoimaan kentén kayttoasteen. Vaikka kunnalliset kentét eivat pyri tuottamaan voittoa
(vaan enemminkin tarjoamaan mahdollisimman edullisia pelimahdollisuuksia), ne toimivat
siis periaatteessa kuten voittoa tavoittelevat golfkentdt. Taulukossa 3 on esitetty Mortin &
Collinsin seka Crilleyn et al. tunnistamia mittauskohteita ja niitad mittaavia mittareita.

Mittauskohde Esimerkkeja mittareista

Liikevaihto per reiké

Liikevaihto per asiakas

Rahoitus Tukien %-osuus liikkevaihdosta

Kentanhoidonkust. per kentén pituus metrid

Markkinointikust. %-osuus kok.kustannuksista

T Markkinointi
O_pe rati '_V's en Markkinointikustannus per reiké
Johtamisen Henkilostokust. % kok.kust ksist
P enkildstokust. %-osuus kok.kustannuksista
mittarit Henkilostd =~ e s e
Koulutuskust. %-osuus henkiléstokustannuksista
. Y llapitokust. %-osuus kok.kustannuksista
Tilat / rakennukset - s
Energiakustannus per reika
_Kierroksiaperreika
Palveluiden kaytto _Vakituisten asiakkaiden %-osuus asiakkaista |
Kierroksia per péiva
Kentan laatu
Laatu e s I
Asiakaspalvelun Harjoitusmahdollisuuksien laatu
ja laadun mittarit Henkiloston ystavallisyys
Asiakaspalvelu o 4 —

Henkildston ammattitaito

Taulukko 3. Golfkenttien toiminnallisia mittauskohteita ja mittareita (Mort & Collins, 2001; Crilley et
al., 2002).

Taulukossa 3 esitetyt operatiivisen johtamisen mittarit tarkastelevat padasiassa golfkenttien
keskeisimpia tuotto- ja kustannuserid. Lisdksi mittaustietoa kerdtddn kenttien kéytosta.
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Tutkimuksissa keskeisen rooli oli myds “pehmeammilla” mittareilla, kuten asiakaspalvelun ja
laadun mittareilla. Namé& mittarit olivat kuitenkin kaikki kvalitatiivisia, joten ne eivét ole
tutkielman kannalta kayttokelpoisia (koska kvalitatiiviset mittarit eivat mahdollista
objektiivista vertailua, kts. osio 2.2.2). Mielenkiintoista on myds huomata, ettd mittareissa on
pyritty huomioimaan golfkenttien kokoerot (esim. liikevaihto on jaettu reikien lukuméaéarallg),

miké& luonnollisesti parantaa erikokoisten kenttien vertailtavuutta.

Vaikka Mortin & Collinsin seka Crilleyn et al. esittdméat mittarit ovat varsin yllatyksettomia,
ne tuottavat silti laajasti mittaustietoa golfkentdn toiminnasta. Ainakin tuottojen, kustannusten
ja kéyttoasteiden seuraaminen on tarpeellista my6s suomalaisille golfyhtidille. Niin ikaan
asiakastyytyvéisyyden ja laadun seuraaminen olisi varmasti golfyhtidille tarke&d, vaikka
tutkielmaan soveltuvia mittareita ei I0ydettykddn. Mydsk&adn ymparistomittareita ei
tarkastelluista tutkimuksista 16ytynyt.

Golfkenttia kasittelevan kirjallisuuden lisdksi toiminnallisia mittareita etsittdessa tutkittiin
sellaisten yritysten ja organisaatioiden suorituskyvyn mittaamista, joiden ajateltiin
muistuttavan jollain tavalla golfyhtiditd. N&itd olivat muun muassa urheilukeskukset (kts.
esim. Howat et al, 1996; 2005; Schmidgall & DeFranco, 2004), majoitus- ja
ravintolapalveluita tarjoavat yritykset (kts. esim. Singh & Schmidgall, 2002; Kim & Ayoun,
2005) seka jo aikaisemmin listatut (kts. osio 3.1.1) voittoa tavoittelemattomat organisaatiot.
Edelld mainituista tutkimuksista voidaan yhteenvetona todeta, ettd niissa kehitetyt mittarit
tarkastelivat hyvin pitkalti samoja seikkoja (mm. tuottoja, kustannuksia ja kéyttoasteita) kuin
Mortin & Collinsin sek& Crilleyn et al. tunnistamat mittarit. T&m&n wvuoksi niiden
yksityiskohtaisempi l&apikaynti ei ole tarpeen.

3.1.3 Golfkenttien suorituskyvyn mittaaminen kaytadnnontasolla

Edella tarkasteltiin tunnuslukuja ja toiminnallisia mittareita varsin kattavasti tieteellisia
lahteitda hyvéksikéyttden. Tarkastelun yhteydessa todettiin golfkenttien suorituskyvyn
mittaamisen herattdneen mielenkiintoa myos kéytannontoimijoissa. Seuraavaksi esitetdankin
Iyhyt katsaus siihen, millaista toimintaa golfkenttien suorituskyvyn mittaamiseen ja
kehittamiseen liittyy kaytannontasolla. Koska kaytdnnontoimijoiden mielenkiinto kohdistuu
enimmakseen niin sanottuihin isoihin golfmarkkinoihin (mm. Yhdysvallat ja Iso-Britannia),
tarkastelu antaa viitteitd siitd, miten golfkenttien suorituskyvyn mittaamista toteutetaan

muualla maailmassa. On kuitenkin muistettava, ettd suomalaisiin golfyhtiéihin liittyy
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erityispiirteitd (mm. osakeyhtidrakenne). N&in ollen ei ole itsestddn selvéd, ettd muiden
golfmaiden suorituskyvyn mittaamiskéytdnnot soveltuvat Suomeen.

KPMG:n benchmarking -tutkimus

Asiantuntijapalveluita tarjoava organisaatio KPMG seuraa aktiivisesti muun muassa
Euroopan sekd Aasian golfmarkkinoita ja julkaisee naita kasittelevia raportteja (kts. KPMG).
Keskeinen osa seurantaa ovat niin sanotut benchmarking -kyselyt, joissa tarkastellaan muun
muassa golfkenttien pelaajamééria ja pelaamisen kustannuksia seka kenttien tuottoja ja
kustannuksia. KPMG on jakanut benchmarking -kyselyn eri alueisiin. Suomi kuuluu Pohjois-
Euroopan alueeseen yhdessa Ruotsin, Norjan, Tanskan ja Islannin kanssa. Tuorein Pohjois-
Euroopan kysely on vuodelta 2007.

KPMG:n benchmarking -kysely tarjoaa mielenkiintoisen katsauksen Pohjoismaisiin
golfmarkkinoihin. Golfyhtididen suorituskyvyn mittaamisen nékokulmasta kysely ei
kuitenkaan juuri herété uusia ajatuksia, silla konkreettisia suorituskykymittareita kyselyssé on
vain muutama. Suomalaisten golfyhtididen johdolle kéayttokelpoisia ovat l&hinnd mittarit
“pelatut  kierrokset per aukiolopdivd”, “liikevainto per pelattu Kierros” ja
"yllapitokustannukset per reikd”. Sen sijaan esimerkiksi mittari “liikevoittoprosentti” ei
sovellu kovin hyvin suomalaisten golfyhtididen kayttoon, silla suomalaiset golfyhtiot ovat
padsaantoisesti  voittoa tavoittelemattomia (KPMG:n  kyselyssékin  huomautetaan
Pohjoismaisten golfkenttien olevan enimmakseen voittoa tavoittelemattomia). KPMG:n
kysely vahvistaa joka tapauksessa ké&sitystd siitd, ettd tuottojen, kustannusten ja ké&yton
tarkasteleminen on keskeista golfkenttien suorituskyvyn mittaamisessa.

NGCOA:n ja R&A:n benchmarking -tyokalut

Yhdysvalloissa golfkenttien suorituskyvyn mittaamista ja vertaamista edistdd kansallinen
golfkenttien omistajien yhdistys (National Golf Course Owners Association, NGCOA). Se
tarjoaa yhdysvaltalaisille golfkentille web-pohjaista benchmarking -tyékalua, jonka avulla
golfkenttien johto voi seurata tiettyjen mittareiden ajallista kehitystd ja verrata omia tietojaan
muiden kenttien tietoihin (kts. National Golf Course Owners Association). Vaikka
suorituskyvyn vertaaminen on tehty tyokalussa hyvin helpoksi (tiedot sybtetddn ohjelmaan
kuukausittain ja ohjelma laskee nédiden pohjalta mittarit sek& esittaa erilaisia vertailutietoja),
vertailun tuottama informaatio on varsin yleisluontoista. NGCOA:n benchmarking -

tyOkalussa seurataan lahinnd pelattujen kierrosten ja eri tuloerien kehitysta.
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Suorituskykymittarit, jotka ohjelma laskee, ovat: 1) green fee -tuotot per pelattu kierros, 2)
tavaratuotot (esim. golfvalineiden myyntituotot) per pelattu kierros, 3) ruoka ja juoma -tuotot
per pelattu kierros sek& 4) kokonaistuotot per pelattu kierros. NGCOA:n mittarit siis
tarkastelevat golfkenttien tuottoja, mutta eivat kiinnitd huomiota kenttien kustannuksiin.
Suomessa golfyhtiot ovat lisdksi usein ulkoistaneet ravintolatoiminnan ja golfvélineiden
myynnin, joten kaikki edelld listatut mittarit eivat valttdmatta ole hyodyllisida suomalaisille
golfyhtidille.

Briteissa vastaavanlaista benchmarking -tyokalua tarjoaa R&A (jarjestd, joka edistéda golfin
asemaa maailmanlaajuisesti; nimetty The Royal and Ancient Golf Club of St Andrewsin
mukaan). Toisin kuin NGCOA, R&A tarjoaa palveluaan kaikkien golfkenttien kayttdon
riippumatta kentén sijainnista (kotimaasta). Myds R&A:n benchmarking -tydkalu toimii siten,
ettd web-pohjaiseen ohjelmaan taytetdan golfkenttdén liittyvia tietoja, joiden pohjalta ohjelma
laskee suorituskykymittarit ja esittdd vertailutietoja (kts. R&A).

Mikali golfkentdn omat seurantajérjestelmét mahdollistavat tarkkojen tietojen sydttdmisen
R&A:n benchmarking -tyokaluun, ohjelma laskee hyvin yksityiskohtaisia tietoja esimerkiksi
golfkentdn ympdristonkuormitukseen liittyen (mm. ravinteiden, tuholaismyrkkyjen ja
kasteluveden kaytt6d voidaan seurata kentdn eri alueiden, kuten viherididen ja vaylien,
osalta). R&A:n palvelussa painopiste onkin ensisijaisesti golfkenttien ymparistovaikutusten
seuraamisessa. Taman lisdksi seurataan kenttien keskeisimpid kuluerid, kuten tyévoima-,
materiaali- sek& kone- ja laitekustannuksia. Kaiken kaikkiaan R&A:n benchmarking -tyokalu
tarjoaa hyodyllisia (toiminnallisia) mittareita myos suomalaisten golfyhtididen suorituskyvyn
mittaamiseen. Golfyhtididen seurantajarjestelmien on kuitenkin oltava varsin kehittyneita,
jotta mittareiden laskeminen on mahdollista.

KPMG:n, NGCOA:n sekd R&A:n raporttien ja tyokalujen perusteella nayttadd siltd, ettd
kéaytannossa golfkenttien suorituskyvyn mittaamisessa kiinnitetd&dn huomiota pitkalti samoihin
seikkoihin kuin tieteellisessa tutkimuksessa (kts. Mort & Collins sek& Crilley et al. edelld).
Poikkeuksena voidaan kenties mainita R&A:n ympéristomittarit, silla edelld l&pikaydyissa

tieteellisissd tutkimuksissa ei juuri kiinnitetty huomiota ymparistonkuormitukseen.

Suomalaisten golfyhtididen suorituskyvyn mittaamiseen edell& esitetty ei tarjoa merkittavasti
uusia ajatuksia tai uusia suorituskykymittareita. P&dasiassa tdma johtuu siité, ettd golfkentét
muualla maailmassa toimivat hieman erilaisin periaattein kuin Suomessa. Esimerkiksi

Yhdysvalloissa ja Briteissa golfkentdt toimivat usein kuten voittoa tavoittelevat yritykset.
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Taman vuoksi taloudelliset tunnusluvut (esim. kannattavuuden ja tehokkuuden tunnusluvut)
ovat niille kayttokelpoisempia kuin suomalaisille golfyhtidille. Myds osakeyhtiérakenne on
seikka, joka erottaa suomalaiset golfyhtiot ulkomaisista kentistd (tosin my6s Ruotsissa on
jonkin verran osakeyhtiémuotoisia golfyhtiditd). N&in ollen muissa maissa kehitetyissé
mittareissa ei ole tarpeen huomioida osakkeenomistajien maksamia vastikemaksuja eika
osakkaiden erityisasemaa golfyhtididen asiakasryhmand (osakkaiden asemasta keskustellaan

lis44 tutkielman empiirisessa osassa) °.

Lopuksi on syytd mainita, ettd Suomessakin voitaisiin ottaa oppia R&A:n ja NGCOA:n
benchmarking -tyokaluista ja erityisesti siitd, miten ne k&ytdnnossa toimivat. Kuten jo edelld
mainittiin, benchmarking -tyokalut ovat hyvin kayttajaystavéllisia: tietojen syottdminen on
tehty web-pohjaisissa ohjelmissa helpoksi ja lisaksi ohjelmat esittavat kayttéjilleen
havainnollistavia taulukoita sek& kuvaajia. Kayttajien on my6és mahdollista verrata oman
kenttdnsa suorituskykymittareita muiden kenttien mittareihin. NGCOA:n benchmarking -
tyOkalussa vertailuryhméksi voidaan valita saman alueen kentét tai samantyyppiset kentat
(esim. kunnalliset tai yksityiset kentét). R&A:n tydkalussa omia tietoja voi puolestaan verrata

ilmaston puolesta samanlaisissa olosuhteissa toimivien kenttien tietoihin.

3.2 Benchmarking

Edelld tarkasteltiin golfyhtidille soveltuvia tunnuslukuja sekd toiminnallisia mittareita.
Mittariston kehittdminen ja ké&yttd ei kuitenkaan pé&aty mittareiden valitsemiseen ja
laskemiseen — oikeastaan mittariston k&ytt0 vasta alkaa tdman jalkeen. Kuten aikaisemminkin
todettiin, mittarit eivat ole itsetarkoitus vaan niiden tarjoaman informaation k&ytto (Laitinen,
2003).

Tassa alaluvussa esitellddn mittariston yksi mahdollinen kéytté- tai hyodyntdmistapa —
benchmarking. Vaikka benchmarking esitelladn nyt ensimmaéisté kertaa, on samansuuntaisia
ajatuksia sivuttu jo aikaisemmin; tutkielmassa benchmarking on hyvin pitkalti
suorituskykymittareiden vertaamista kilpailijoiden kesken, mik& puolestaan on keskeinen osa
myos tunnuslukuanalyysia (kts. osio 2.1.1). Benchmarking ei siis ole tdysin uusi konsepti. Sen

® Esim. Yhdysvalloissa on kuitenkin myds ns. yksityisia kenttia ("private courses”), joiden jasenet maksavat
kentilleen vaihtelevan suuruisia liittymis- ja vuosimaksuja. Téllaisten kenttien jésenet voidaan periaatteessa
rinnastaa suomalaisten golfyhtididen osakkaisiin. Toisaalta, yksityisilla kentill& ei nimens& mukaisesti ole juuri
muita asiakasryhmid kuin jasenet, joten niidenk&&n toimintaperiaatteet eivat ole aivan samankaltaisia kuin
suomalaisten golfyhtigiden.
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avulla mittareiden vertaamisesta voidaan kuitenkin saada enemman irti, kuten jaljempané

huomataan.

Taman alaluku kertoo, mistd benchmarkingissa on kyse ja miten sitd voidaan hyddyntaa
suorituskyvyn parantamisessa. Benchmarkingin kéytt6d golfyhtiiden valisessé vertailussa

tarkastellaan tutkielman empiirisessé osassa.
3.2.1 Benchmarkingilla saavutettavat hyodyt

Benchmarking voidaan ymmaértdd monella tavalla. Kyse on ainakin oman toiminnan,
suorituskyvyn ja sisdisten prosessien Kriittisesta tarkastelusta, jatkuvasta parantamisesta seka
muilta oppimisesta. Yksinkertaisimmillaan benchmarking viittaa juuri oman suorituskyvyn
vertaamiseen kilpailijoiden, usein alan parhaiden yritysten, suorituskykyyn. (Bendell et al.,
1993) Vaikka téllainen tarkastelu paljastaisikin eroja oman ja johtavan yrityksen
suorituskyvyn valilla, voidaan ndin toteutettua benchmarkingia pitd4 puutteellisena. Pelkka
erojen toteaminen ei esimerkiksi kerro, mista johtavan yrityksen parempi suorituskyky johtuu
eikd ndin ollen auta parantamaan omaa suorituskykya. (Boxwell, 1994) Oleellista
benchmarkingissa onkin selvittdd, mitd johtava yritys tekee eri tavalla eli mista johtavan
yrityksen parempi suorituskyky johtuu (Spendolini, 1992). Talla tavalla toteutettu
vertaaminen mahdollistaa muilta oppimisen, mikd on yksi benchmarkingin keskeisista
periaatteista (Boxwell, 1994). Benchmarkingin ei my0skddn tarvitse rajoittua vain
suorituskyvyn vertaamiseen — myds esimerkiksi tuotteita ja palveluita voidaan benchmarkata.
(Spendolini, 1992)

Ottaen huomioon, ettd benchmarking ymmaérretddn ja sitd sovelletaan eri tavoilla, ei ole
yllattavaa, ettd yritykset tavoittelevat benchmarkingilla eri asioita (Spendolini, 1992).
Benchmarkingista saatavan hyddyn ollessa sidoksissa benchmarkingin kayttotapaan ja
tavoitteisiin, voivat hyoddyt luonnollisesti olla moninaisia (kts. esim. Camp, 1995).
Spendolinin (1992) mukaan benchmarkingin kayton yleisimpié syité ovat muun muassa:

e yusien ideoiden etsiminen,
e tuotteiden ja prosessien vertaaminen seké

e tavoitteiden asettaminen.

Benchmarkingia tehtdessd tutustutaan vaistaméttd muiden yritysten toimintatapoihin ja

tuotteisiin, mika saattaa herattdd uusia ajatuksia myods omaa liiketoimintaa silméalla pitéen.
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Toisaalta, verrattaessa omia tuotteita ja palveluita sekd niihin liittyvid prosesseja muihin
yrityksiin, voidaan omassa toiminnassa tunnistaa kehittdmistd vaativia osa-alueita.
Benchmarking on kéyttokelpoinen véline myo6s tavoitteiden asettamisessa: Vaikka aina ei
olisikaan mahdollista saavuttaa johtavan yrityksen tasoa (esim. kaytettavissa oleva padoma tai
teknologia saattaa asettaa rajoja), benchmarking antaa kuitenkin viitteita siita, mitd ylipdansa
on mahdollista saavuttaa. Tdmé& todenndkodisesti kiihdyttdd myds omaa suorituskyvyn
parantamista ja jatkuvaa kehittamista. (Spendolini, 1992)

3.2.2 Benchmarking kaytannossa

Edellda mainittiin benchmarkingista saatavan hyddyn olevan sidoksissa benchmarkingin
kayttotapaan. Alla on esitelty nelja kirjallisuudessa usein tunnistettua benchmarking -tapaa
(kts. esim. Spendolini, 1992; Bendell et al., 1993; Boxwell, 1994; Cross & Leonard, 1994).

N&ma eroavat toisistaan sen mukaan, mitd benchmarkataan ja mihin benchmarkataan.

Sisdisessd benchmarkingissa vertailukohde etsitddn oman yrityksen siséltd. Vertailu voidaan
suorittaa esimerkiksi eri osastojen tai toimipisteiden vélilld&. Luonnollisesti sisdinen
benchmarking sopii parhaiten suurille yrityksille. Sisdinen benchmarking on (tai ainakin
pitéisi olla) varsin helppo toteuttaa, mutta toisaalta, sen avulla harvemmin saavutetaan

merkittévid parannuksia.

Kilpailijoihin (esim. juuri alan johtaviin yrityksiin) kohdistuvassa benchmarkingissa
verrataan muun muassa omia tuotteita ja palveluita kilpailijoiden tuotteisiin ja palveluihin.
Tavoitteena on omien tuotteiden ja palvelujen kehittdminen alan parhaiksi. Kilpailijoihin
kohdistuvan benchmarkingin toteuttaminen on usein hyvin haastavaa, koska yritykset
(erityisesti Kilpailijat) eivat halua jakaa arvokasta tietoa muille.

Toimintoihin keskittyvassa benchmarkingissa verrataan tiettyd omaa toimintoa (esim.
markkinointia) sellaisen yrityksen toimintoon, jonka tiedetd&n olevan erinomainen kyseisen
toiminnon osalta. Vertailukohteeksi valitaan usein yritys toiselta alalta, mik&: a) helpottaa
tiedon kerd&mistd (koska kilpailuasema ei vaarannu) ja b) voi mahdollistaa hyvinkin

uudenlaisista toimintatavoista oppimisen.

Geneerinen benchmarking viittaa prosessien vertaamiseen. Vertailukohde voidaan etsia
joltain aivan toiselta alalta, milla yritys itse toimii. Tam& mahdollistaakin kaikkein
innovatiivisimpien ja yllattavampien havaintojen tekemisen. Toisaalta, taysin uudenlaisten

prosessien ké&yttdonotto ja integrointi omaan toimintaan on myos todenndkdisesti haastavaa.
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Edelld kuvattujen benchmarking -tapojen liséksi puhutaan myos yhteistyéhon perustuvasta
benchmarkingista. Yhteistyd voi perustua siihen, ettd molemmat yritykset (tai joukko
yrityksid) jakavat tietojaan toisilleen, jolloin yritykset voivat toimia samalla alalla.
"Yhteisty6” voi ilmetd my0ds yksisuuntaisena tiedonvaihtona, jolloin yritykset harvemmin
ovat kilpailijoita keskendan. (Boxwell, 1994) Ainakin periaatteessa yhteistyohtn perustuvaa
benchmarkingia voitaneen soveltaa kaikissa edella esitellyissa benchmarking -tavoissa.

Benchmarking -prosessia tarkastelemalla voidaan saada konkreettisempi kasitys siitd, mitd
benchmarking kéaytannéssa on. Kuvassa 4 on esitetty Spendolinin (1992) nékemys
benchmarking -prosessin vaiheista. On syytd mainita, ettd Spendolinin Kkasitys
benchmarkingin -prosessista ei missaan nimessa ole ainoa, silla Kirjallisuudesta voidaan
I6ytad lukuisia muitakin benchmarking -malleja (kts. esim. Bendell et al., 1993; Boxwel,
1994; Karlof et al.,, 2003). Liséksi yritykset ovat kehittdneet omiin tarpeisiinsa sopivia
prosessikuvauksia'® (Spendolini, 1992), mika edelleen lisd4 eri nakemysten kirjoa. Vaikka
naméa mallit saattavat sisaltdad eri mééran ja erinimisia vaiheita, on mallien (kokonais-)sisélto

hyvin sama mallista riippumatta.

1.Paata mita
benchmarkataan
(vertailukohde)

5.Ryhdy
toimenpiteisiin

2.Kokoa
benchmarking-tiimi

! 4.Keraajaanalysoi £
vertailutieto

3. Valitse
benchmarking-
kohteet
b ; (kohdeorganisaatio)

Kuva 4. Benchmarking jatkuvana prosessina (Spendolini, 1992).

0 Usein benchmarking -kirjallisuudessakin esitelldén kopiokonevalmistaja Xeroxin kymmenvaiheinen

benchmarking -prosessi. Xeroxia pidetddn myds ensimmadisend yrityksend, joka laajamittaisesti ja
systemaattisesti hyddynsi benchmarking -ajattelun oppeja. (kts. esim. Bendell et al., 1993; Boxwell, 1994)
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Spendolinin benchmarking -prosessi on varsin yksinkertainen ja kaytannonlaheinen, mika
nayttdd olevan tyypillistda muillekin kirjallisuudessa esitetyille kuvauksille. Kuvassa 4
kuitenkin tiivistyy benchmarkingin keskeinen sisélto: Tarkedd on ensinndkin paattdd, mita
verrataan (esim. tuotteita, prosesseja vai suorituskykyd) ja mihin verrataan (esim. oman
yrityksen toiseen osastaan vai Kilpailevaan yritykseen). Tamén jalkeen tulee analysoida
benchmarkingin avulla kerétty tieto, tunnistaa kehittdmistd vaativat osa-alueet ja ryhtyé
toimiin kehityksen saavuttamiseksi. (Spendolini, 1992) Myos Boxwellin (1994) mukaan
benchmarkingissa keskeistd on suorituskyvyn kehittdminen vertailtavasta yrityksesta saadun
tiedon ja ajatusten pohjalta. Jotta benchmarkingilla todella saavutettaisiin kehitystd, on
pyrittdvda ymmartdmaan vertailtavan yrityksen toimintaa eikd vain mittaaman sita (Boxwell,
1994).

Lopuksi on syytd mainita, ettd benchmarking ei luultavasti ole todellisuudessa aivan niin
suoraviivainen prosessi kuin kuva 4 antaa ymmartdd. Vaikka kohdeorganisaatioiden
valitseminen olisikin helppoa, vertailutiedon keradminen voi olla haastavaa, etenkin jos tietoa
tarvitaan kilpailijoilta (Bendell et al., 1993). Boxwellin (1994) mukaan benchmarkingia
saattaa hankaloittaa myos se, ettd benchmarking mielletddn toisinaan (usein virheellisesti)
vakoiluksi tai muilta kopioimiseksi. Spendolinin (1992) mielestd tarked& onkin kiinnittaa
huomiota benchmarkingin eettisyyteen ja siihen, ettei benchmarkingia toteutettaessa toimita

lain vastaisesti.
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4 Tutkimuskenttd, -menetelma ja -aineisto

Tassa luvussa esitellddn tutkimuskenttd sekd tutkielmassa kéytetyt menetelmat ja aineisto.
Tarkastelu aloitetaan tutkimuskentén esittelylld, koska sen tunteminen luo pohjan
tutkimusmenetelmien ja k&ytetyn aineiston tarkastelulle.

4.1 Tutkimuskentta

Tutkimuskentalld tarkoitetaan niitd toimijoita ja osapuolia, joilla on: 1) keskeinen vaikutus
tutkimuskohteiden eli golfyhtididen toimintaan ja talouteen tai 2) jotka muuten vaikuttavat
tutkielman toteutukseen. Kuva 5 havainnollistaa tutkimuskenttéa.

VAIKUTUS
TL\J/¢II<ITI§JEI\L/"I,§N TUTKIMUSKOHDE/ TUTKIMUSKOHTEEN
TOTEUTUKSEEN -KOHTEET TOIMINTAANJA
TALOUTEEN
GOLFYHTEISO (RY)
« Yhdistysmuotoinen golfseura
FGMA GOLFIN PELAAJAT

GOLFYHTEISO (RY + OY)

« Yhdistysmuotoinen golfseura
« Osakeyhtiémuotoinen kenttayhtio

* Golfyhtién asiakkaat

« Golfkenttien johtajien yhdistys asie
= osakkeenomistajat

« Tutkielman toimeksinantaja = green fee -pelaajat

. Tel_<ee vuosittain taloudellista « Maksavat golfyhtiélle golfin
tutkimusta pelaamisesta

GOLFYHTEISO (OY +RY)

« Osakeyhtiémuotoinen kenttayhtio
« Yhdistysmuotoinen golfseura

Kuva 5. Tutkimuskenttd ja sen keskeiset osapuolet.

FGMA ja taloudellinen tutkimus

Golfkenttien toimitus- ja toiminnanjohtajien “kattojarjestd” FGMA (Finnish Golf Managers
Association) on tutkielman toimeksiantaja. FGMA:n jdsenid ovat golfkenttien (ei ainoastaan
osakeyhtiémuotoisten) toimitus- ja toiminnanjohtajat. Vuonna 2010 FGMA:n hallituksen
muodostavat yhdeksdn suomalaisen golfkentdn johtajat. FGMA:n toiminnan tavoitteisiin
kuuluu muun muassa golfyhteisdjen ja koko golftoimialan kehittdminen. Vuosittain tehtava
taloudellinen tutkimus (jota on tehty vuodesta 1993 lahtien) on yksi véline, jonka avulla
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golfyhteisbjen ja golfalan toimintaa pyritddn kehittdmaan. Taloudellisen tutkimuksen
keskeinen osa on tunnuslukuanalyysi, jossa keratédan kyselyn avulla tietoa FGMA:n jasenten
talouteen liittyvista asioista. Kerattavien tietojen perusteella lasketaan erindisia tunnuslukuja,
joita verrataan golfkenttien kesken. Tdassa tutkielmassa pyritddn kehittdméaan nimenomaan
FGMA:n tunnuslukuanalyysia.

FGMA taloudellisen tutkimuksen ensisijainen tavoite on palvella golfkenttien johtoa.
FGMA:n koostuessa golfkenttien johtajista, palvelee tutkimus luonnollisesti samalla myds
FGMA:ta. Tassé mielessé FGMA:n ja golfkenttien johdon intressit ovat yhtéldiset. Td&mén
vuoksi tutkielmassa voidaan puhua golfyhtididen johdon nékdkulmasta, vaikka tutkielman
toimeksiantaja on FGMA.

Lopuksi on syytd mainita, ettd FGMA:n taloudellisen tutkimuksen ja tunnuslukuanalyysin
toteutustavalla on  keskeinen  vaikutus tutkielmaan sek& siind  kehitettaviin
suorituskykymittareihin. Tunnuslukujen laskemiseen tarvittavat tiedot kerdtddn FGMA:n
jasenille suunnatun kyselyn avulla, mika asettaa tiettyja vaatimuksia kerattavélle tiedolle:
Ensinnadkin, kerattavien tietojen tulee olla riittavan yleisluonteisia, jotta mahdollisimman
moni Kyselyyn vastaava pystyy ne tuottamaan (ts. kyselyssa ei kannata tiedustella liian
yksityiskohtaisia tietoja, koska vain harvojen golfkenttien seurantajérjestelmat ovat niin
kehittyneitd, ettd niista saataisiin yksityiskohtaisia tietoja). Toiseksi, kyselyyn tulee voida
vastata mahdollisimman objektiivisesti, jotta kyselyn avulla keréttyja tietoja ja tietojen
perusteella laskettuja tunnuslukuja voidaan luotettavasti verrata golfkenttien kesken.
Kéytdnnosséd tdméa tarkoittaa sitd, ettd tutkielmassa kehitettdvien mittareiden tulee olla
kvantitatiivisia, koska kvalitatiiviset mittarit (esim. asiakastyytyvaisyyden mittarit) perustuvat
usein subjektiiviseen arvioon. Tiedon kerd&dmistavasta johtuen tietojen oikeellisuutta ei voida
varmistaa eikd tietoja voida myoskddn muokata (tilinpaatosten muokkaus ei siis ole
mahdollista), mika tietenkin heikentda golfkenttien valisen vertailun luotettavuutta (asiaan
palataan tutkimusaineiston tarkastelun yhteydessa).

Golfkentéat, pelaajat ja erilaiset pelitavat

Hieman laskutavasta riippuen, Suomessa oli vuonna 2009 noin 130 golfkenttda (kts. taulukko
4). Suuri osa kentista sijaitsee Etela-Suomessa, mutta nykyaan golfin pelaamiseen on varsin
hyvat mahdollisuudet myds muualla Suomessa (kts. liite 1 golfkenttien sijainneista

Suomessa). Rekisteroityneitd golfinpelaajia (golfseurojen jasenid) oli maassamme vuonna
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2009 noin 137 000, miké tarkoittaa keskiméaérin hieman yli tuhatta pelaajaa kenttda kohden.

(Suomen Golfliitto ry)

Vaylien maaré Kenttien lukumaara Véylid yhteensa
6 1 6
9 33 297
18 62 1116
27 12 324
36 17 612
54 1 54
Yhteensé 126 2 409

Taulukko 4. Erikokoiset golfkentét Suomessa vuonna 2009 (Suomen Golfliitto ry). Suomessa oli vuonna

2009 yhteensa 126 golfkenttdd. Naiden kenttien yhteenlaskettu vaylaméaara oli 2 409, mika 18-vaylaisiksi

golfkentiksi muunnettuna tarkoittaa noin 134 golfkenttéa.

Golfin pelaaminen Suomessa edellyttdd: 1) niin sanottua green cardia (todiste riittavista

pelitaidoista sekd golfetiketin tuntemuksesta) ja 2) jonkin Suomen Golfliiton alaisen

golfseuran jasenyyttd. Kun pelaajalla on green card ja han on golfseuran jdsen, on hanelld

maksua vastaan mahdollisuus pelata golfkentélld. Yleisimpid tapoja pelata golfia (ts. maksaa

pelaamisesta) ovat:

Green fee -pelaaminen. Télloin pelaaja maksaa jokaisesta pelaamastaan kierroksesta
green feen eli kertamaksun. Myos esimerkiksi viime aikoina yleistyneet sarjakortit
(jotka oikeuttavat esim. kymmeneen kierrokseen) voidaan lukea green fee -
pelaamiseksi, koska niissdkin maksetaan pelatuista kierroksista. Green fee -
pelaamisesta kaytetddn myods nimitysta vieraspelaaminen.

Vuokrapelioikeudella pelaaminen. Talléin pelaaja vuokraa (osakkeenomistajalta)
pelioikeuden jollekin tietylle kentélle ja maksaa osakkeenomistajalle korvauksen
(vuokran) pelioikeuden k&yttoon saamisesta. Toisin kuin green fee -pelaamisessa,
vuokrapelioikeudella pelattaessa pelikierrosten maaréa ei ole rajoitettu. Kaytannossa
vuokrapelioikeus siis oikeuttaa pelaamaan rajoittamattoman maéran kierroksia yhdella
kentélla yhtend vuotena.

Osakkeenomistamiseen perustuva pelaaminen®. Talloin osakkeenomistaja kéyttaa
itse omistuksensa myota tietylle kentélle saamansa pelioikeuden (eikéd siis vuokraa
Luonnollisesti

pelioikeutta eteenpdin kuten vuokrapelioikeuden tapauksessa).

1 Yhdistysmuotoisilla golfkentilld (joilla ei ole osakkeenomistajia) osakkeenomistamiseen perustuvaa
pelaamista vastaa jésenyyteen perustuva pelaaminen. Yhdistysmuotoisten golfkenttien jésenet maksavat
vuosittain jésen- ja pelikausimaksuja, jotka oikeuttavat golfkentén rajoittamattomaan kayttdon.
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myosk&an  osakkeenomistajan  pelikierrosten ~mdadrad ei  ole rajoitettu.
Osakkeenomistaja maksaa pelaamisestaan vuotuisten vastikkeiden muodossa, minka

lisdksi itse osake on alun perin ollut maksullinen.

Vaikka yll& esitellyt pelitavat lienevét kaikkein yleisimmét tavat golfata Suomessa, eivét ne
ole ainoita tapoja pelata ja maksaa golfin pelaamisesta. Tana paivana golffareille on tarjolla
runsaasti erilaisia pelitapoja, joiden avulla golfyhtiot houkuttelevat lisdd asiakkaita. Muun
muassa yll& mainitut sarjakortit ja niin sanotut kuukausipelioikeudet ovat esimerkkeja tasté
“uudesta” tarjonnasta. Esitellyt pelitavat eivat myoskaan ole toisiaan poissulkevia — on
esimerkiksi taysin tavallista, ettd yhden kentédn osakkeenomistaja vierailee toisella kentélla ja
maksaa kierroksestaan green feen.

Golfyhtididen taloutta tarkasteltaessa pelitavat voidaan jakaa green fee -pelaamiseen seké
osakkeenomistamiseen perustuvaan pelaamiseen. Tyypillisesti suurin osa golfyhtion
vuotuisista tuotoista muodostuu osakkeenomistajilta perittévista vastikemaksuista. Toinen
merkittéva erd ovat erilaiset green fee -tuotot (yksinkertaisuuden vuoksi green fee -tuottoihin
luetaan jatkossa kaikki muut tuotot kuin vastikemaksut). Mainittakoon vield, etta
vuokrapelioikeudella pelaaminen nékyy golfyhtion tuotoissa pelioikeuden vuokranantajan
(osakkeenomistajan) vastikemaksuina. Né&in ollen golfyhtion taloudellisesta nakdkulmasta
katsottuna ei ole eroa sillg, kayttddko osakkeenomistaja itse pelioikeutensa vain vuokraako
han sen eteenpdin (pelioikeuksien vuokraamisella voi tosin olla muita valillisi& vaikutuksia

golfyhtididen talouteen, mutta niité ei tarkastella tassa tutkielmassa).

Golfyhteisot

Tand paivana golfkentan (fyysisen peliareenan) ymparilla toimii useimmiten kaksi osapuolta:
yhdistysmuotoinen golfseura seké& osakeyhtiomuotoinen kenttayhtid. Usein néistd kéytetdan
yhdessa nimitysta golfyhteisé. Golfseuran vastuualuetta ovat muun muassa golfiin liittyvan
harrastus-, valmennus- ja Kilpailutoiminnan jarjestaminen (Verohallinto). Usein golfseurassa
toimii erindisid toimikuntia (esim. juniori- ja kilpailutoimikunnat), jotka jarjestavat seuran
toimintaa ja tapahtumia (kts. esim. Pickala Golf). Kenttdyhtid puolestaan yleensd omistaa
golfkentén [joka voi sijaita yhtion omistamalla tai vuokraamalla maa-alueella] sek& hoitaa ja
yllapitédd golfkenttdd (Verohallinto). Kenttdyhtio voi myds harjoittaa esimerkiksi ravintola-,
opetus- ja pro shop -toimintaa (mm. golfvélineiden myyntid), joskin ndma palvelut ovat usein
ulkoistettu erilliselle palveluntarjoajalle.
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Yl& kuvattu tyonjako golfseuran ja kenttdyhtion vélilla ei ole kuitenkaan ainoa mahdollisuus
hallinnoida golfkenttad ja siihen liittyvad toimintaa. Toisinaan nimittdin yhdistysmuotoinen
golfseura my6s omistaa golfkentén ja vastaa sen ylldpidosta. Tall6in puhutaan (kokonaan)
yhdistysmuotoisesta golfyhteisostd, koska golfkentdn ymparilla ei toimi lainkaan
kenttayhtiota. Yhdistysmuotoinen golfyhteiso rahoittaa toimintaansa muun muassa liittymis-,
jasen- ja pelikausimaksuilla, koska se ei voi myydé osakkeita eika peria vastikemaksuja. (Kts.
esim. Helsingin Golfklubi)

Yhdistysmuotoiset golfyhteisot edustuvat nykyadn vain pientd osaa kaikista Suomen
golfyhteisoistd. Ennen golfkenttien méardn nopeaa kasvua 1980-luvulla golfyhteisot olivat
kuitenkin kaytanngssé kaikki yhdistysmuotoisia. Golfin suosion kasvu 1980-luvulla johti
erillisten kenttayhtitiden perustamiseen, kun golfkenttien rakentaminen rahoitettiin myymalla
osakkeita rakennettaville kentille. Monet vield nykydan yhdistysmuotoisesti toimivista
golfyhteisoistd ovatkin perustettu ennen 1980-luvun rakennusbuumia. (Kallio, 2010)

Suomalaisten golfyhteisdjen yleisin rakenne (seura seka kenttdyhti®) juontaa siis juurensa
golfkenttien nopean rakentamisen rahoittamiseen 1980-luvulle. Kenttayhtididen olemassa
ololle on n&in ollen looginen selitys. Hyva kysymys onkin, miksi kenttayhtion rinnalla toimii
golfseura? Eik0 kenttdyhtic voisi vastata my0s golfseuran tehtdvistd? Yksittdisissa
tapauksissa seuran ja kenttayhtion tydnjako onkin ilmeisesti jarjestetty niin, ettd kenttayhtio
vastaa kaytdnnossa lahes kaikesta toiminnasta. Puhtaasti osakeyhtiomuotoisia golfyhteisja ei
kuitenkaan toistaiseksi ole olemassa. Yksi syy lienee se, ettd nimenomaan golfseurat ovat
Suomen Golfliiton jasenid. Tamén vuoksi golfyhteisdon tulee kuulua myos golfseura, jotta se
voi saada virallisen statuksen. Toinen syy voi liittyd siihen, ettd golfseurat ovat verotuksen
nakokulmasta yleishyddyllisia yhteisdjd ja ndin ollen niiden toiminta on tietyiltd osin
verovapaata (Verohallinto).

Suomessa golfkentdn hallinnointi voi siis kuulua joko kenttayhtion tai yhdistyksen vastuulle.
Tutkielman toimeksiantajan pyynnosté tutkielmassa keskitytddn ensisijaisesti kenttayhtidihin
(joista kaytetddn nimitystd golfosakeyhtid tai golfyhtid), koska useimmissa golfyhteisdissa
golfkentan hallinnointi kuuluu kenttayhtion vastuulle. Suorituskykymittareita kehitettéessa ei
huomioida golfseuran toimintaa eikd golfyhtiélle mahdollisesti kuuluvaa ravintola-, opetus-
tai pro shop -toimintaa. Mittaristoa rakennettaessa golfyhtididen oletetaan lisdksi olevan
voittoa tavoittelemattomia, vaikka tdma ei kaikkiin Suomen golfyhtidihin valttdmatta pade.
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4.2 Tutkimusmenetelma

Konstruktiivinen tutkimusote

Tutkielman tavoitteiden ja toteutustavan ollessa hyvin kaytdnnonlaheisid, voidaan
tutkielmassa tunnistaa  konstruktiivisen  tutkimusotteen piirteitd.  Konstruktiivisessa
tutkimusotteessa keskeistd on muun muassa tosieldman ongelmien ratkaiseminen.
Konstruktiiviselle tutkimusotteelle on niin ik&an luonteenomaista, ettd tutkijan empiirinen
interventio on voimakasta. Kéaytdnnossad tdma tarkoittaa tutkijan ja kaytannon edustajien
ldheistda tiimimaista yhteistyotd. Lisaksi konstruktiivisessa tutkimusotteessa kiinnitetddn
huomiota tutkimuksen tuottamaan teoreettiseen kontribuutioon. (Lukka, 2000) Kuva 6

havainnollistaa konstruktiivisen tutkimusotteen keskeisimpia elementteja.

Ongelman ja
ratkaisun Ratkaisun toimivuus
kaytannollinen kaytdnnossa
merkitys
Konstruktio
(ratkaisu ongelmaan)
Yhteys Tutkimuksen
aikaisempaan teoreettinen
teoriaan kontribuutio

Kuva 6. Konstruktiivisen tutkimusotteen tarkeimmat elementit (mukaillen teoksia Kasanen et al., 1991;
1993; Lukka & Tuomela, 1998).

Konstruktiivisen  tutkimusotteen  kdyttdmistda  voidaan  perustella  tutkimusaiheen
kaytannolliselld merkityksella (Lukka, 2006). Tassda mielessa konstruktiivinen tutkimusote
onkin nahty yhtend ratkaisuna akateemisen tutkimuksen kaytannéllisen merkittdvyyden
varmistajana (kts. esim. Kasanen et al., 1993; Labro & Tuomela, 2003). Konstruktiivista
tutkimusotetta voidaan pitdd mielekk&and Il&hestymistapana niin  tutkijan  kuin
kohdeorganisaation  ndkokulmasta:  Tutkijalle  konstruktiivinen  tutkimusote tarjoaa
mahdollisuuden paasta késiksi mielenkiintoisiin tutkimuskohteisiin, joille tutkija voi tuottaa
selkeitd kaytannén hyotyjd (mikd ei valttamattd ole mahdollista perinteisia ei-
interventionistisia kenttatutkimustapoja kaytettdessd). Kohdeorganisaation nékékulmasta
konstruktiivinen tutkimusote mahdollistaa merkittavien liikkeenjohdollisten ongelmien
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huolellisen ja kriittisen analysoinnin sek& niiden ratkaisemisen. Erityisesti teoreettisen
tietdmyksen mukaan tuominen ongelmanratkaisuprosessiin on kohdeorganisaatioille
merkittava hyoty, silla kédytannon edustajilla ei usein ole aikaa eika halua selvittdd ongelmiin
liittyvaé teoriataustaa. (Lukka, 2006)

Vaikka konstruktiivinen tutkimusote on viime aikoina heréttanyt akateemisessa maailmassa
mielenkiintoa, se ei ole toistaiseksi onnistunut saavuttamaan vakiintunutta asemaa.
Soveltavan ja normatiivisen luonteensa vuoksi konstruktiivinen tutkimusote voi vaikuttaa
epaluotettavalta, jos sitd arvioidaan vallitsevien tieteellisten ihanteiden pohjalta. Liséksi
konstruktiivisen tutkimusotteen on toisinaan véitetty olevan liian l&hell&d konsultointia, jotta
sité voitaisiin pitaa tieteellisend. (Lukka, 2006) Kuitenkin tulisi huomata, ettd konstruktiivinen
tutkimus siséltdé olennaisia piirteitd, jotka erottavat sen konsultointitoiminnasta. Ensinnakin,
konstruktiivinen tutkimus kytkeytyy teoriaan, mik& ei ole konsulttityon edellytys. Toiseksi,
konstruktiivisessa tutkimuksessa ratkaisua edeltdd laaja ja Syvd empiirinen pohjatyo.
Konsultoinnille on puolestaan tavanomaista aiemmin kehitettyjen tekniikoiden ja ratkaisujen
siirtdminen toisenlaiseen ymparistoon sellaisenaan tai vain pienida muutoksia tehden. (Labro &
Tuomela, 2003; Lukka, 2006)

Tapaustutkimus

Sen lisaksi, etta konstruktiivinen tutkimus on tulkittavissa metodologiseksi lahestymistavaksi,
voidaan sita tarkastella myos yhtend tapaustutkimuksen muotona (Lukka, 2006). Tallgin
konstruktiivinen tutkimus on rinnastettavissa etnografiseen tutkimukseen, niin sanottuun
grounded theory -tutkimukseen, teoriaa havainnollistavaan tapaustutkimukseen, teoriaa
testaavaan tapaustutkimukseen ja toimintatutkimukseen (kts. esim. Lukka, 1999)*2. Yhteista
naille tapaustutkimuksen muodoille on tutkijan toiminta suoraan kentalld, pienet aineistokoot
seka etnografisten metodien (havainnointi, haastattelut ja arkistojen analysointi) soveltaminen
tutkimuksen empiirisessé osassa. Liséksi edelld mainituille tapaustutkimuksen muodoille on
tyypillista nojata suurimmaksi osaksi laadullisiin tutkimusmetodeihin, vaikka kvantitatiivisten
metodien kéytté on toki mahdollista. (Lukka, 2006)

Tapaustutkimuksen muodot eroavat toisistaan empiirisen intervention seka teoriakytkennan

suhteen. Intervention ollessa keskeinen osa tatd tutkielmaa, voidaan tutkielmassa havaita

2 |Lukan (1999) esittama jaottelu kuuteen tapaustutkimuksenmuotoon ei toki ole ainut mahdollinen tapa
luokitella tapaustutkimuksia. Esim. Scapens (1990) ja Ryan et al. (1992) sek& Kaplan (1993) ovat esitténeet
hieman erilaisen jaottelun.
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l&hinnd konstruktiivisen tutkimuksen seka toimintatutkimuksen piirteitd (muissa edelld
mainituissa tapaustutkimuksen muodoissa pyritddn minimoimaan interventiota). Naistéd
kahdesta tutkielma muistuttaa intervention osalta ehkd enemmén toimintatutkimusta kuin
konstruktiivista tutkimusta, jossa interventio on viety kaikkein pisimmalle. (kts. esim. Lukka,
1999)

My6s teoriakytkenndn osalta tutkielma muistuttaa konstruktiivista tutkimusta seka
toimintatutkimusta. Naiden tutkimusmuotojen avulla voidaan luoda uutta teoriaa tai
hypoteeseja, ne voivat tarkentaa tai edelleen kehittd4 aikaisempaa teoriaa, tai ne voivat testata
ex ante -teoriaa. Teoriakytkenndnkin kohdalla tutkielmassa ollaan kenties |&hempéana
toimintatutkimusta kuin konstruktiivista tutkimusta, silla tutkielman teoreettinen kontribuutio
ei luultavasti tayta kaikkia konstruktiivisen tutkimuksen vaatimuksia. Lopuksi voidaan todeta,
ettd niin intervention kuin teoriakytkennankin osalta raja konstruktiivisen tutkimuksen seka

toimintatutkimuksen vélill4 ei aina ole aivan selva. (kts. esim. Lukka, 1999)

Tapaustutkimusta pidetddn hyvéana tutkimusmenetelmd muun muassa silloin, kun tutkimus
tahtaé tosielamén ongelman ratkaisuun ja kun ongelman ratkaiseminen edellyttda yhteistyota
kohdeorganisaation kanssa (kts. esim. Ryan et al., 1992; Ghauri & Grgnhaug, 2005). N&in
ollen tapaustutkimusta voidaan pitdd luontevana valintana tdman tutkielman
tutkimusmenetelméksi. Kuten tapaustutkimukset yleensd, tdmakin tutkielma nojaa
suurimmaksi osaksi kvalitatiivisiin tiedonkeruumenetelmiin (mm. teemahaastatteluihin sek&
tutkimuskohteita ja -ongelmaa kasittelevan materiaalin tarkasteluun), koska nédiden katsottiin
parhaiten edesauttavan tutkielman ensisijaisen tavoitteen (golfyhtididen
suorituskykymittareiden kehittdmisen) saavuttamista. Tutkielmassa hyddynnettiin kuitenkin
my0s kvantitatiivista aineistoa (mm. golfyhtididen tilinpd&tostietoja), jota tarvittiin tutkielman
toissijaisen tavoitteen (golfyhtididen suorituskyvyn benchmarkingin) téyttdmisessa.

Tutkimusaineistoa ja sen kerdamista tarkastellaan enemmén seuraavassa alaluvussa.

4.3 Tutkimusaineisto

Tutkielmassa kéytetty aineisto voidaan jakaa ensi- ja toissijaiseen aineistoon (Kkts. esim.
Ghauri & Grgnhaug, 2005). Ensisijaisella aineistolla tarkoitetaan aineistoa, jonka tarkoitus on
palvella nimenomaan téta tutkielmaa. Esimerkiksi tutkielman aikana tehdyt haastattelut ja
niiden avulla kerétyt tiedot ovat ensisijaista aineistoa. Toissijaisella aineistolla tarkoitetaan
puolestaan aineistoa, jolla on alun perin ollut (ja on yhd) jokin muu kéyttétarkoitus, mutta jota
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voidaan kuitenkin hyddyntaa tutkielmassa. Muun muassa golfyhtiéiden tilinpaatdsinformaatio
on esimerkki toissijaisesta aineistosta, koska sitd voidaan hyodyntaa tutkielmassa, mutta sité
ei ole tuotettu tutkielmaa varten.

Ensisijainen aineisto — teemahaastattelut

Tutkielmaa varten tehtiin neljd haastattelua, joilla oli keskeinen rooli mittariston
kehittdmisessd. Haastatellut henkilot kuuluivat FGMA:n hallitukseen, missé heidén
vastuualuettaan oli FGMA:n taloudellinen tutkimus ja sen kehittdminen. Na&in ollen
haastateltujen henkildiden valinnalle oli luontevat perusteet. Haastatellut henkil6t edustivat
varsin erityyppisid golfyhtioitd (mm. koon ja sijainnin suhteen), jonka vuoksi mittariston
kehittdmisté oli mahdollista tarkastella erilaisista ndkokulmista. Liitteessa 1 on esitetty tiedot
haastattelujen ajankohdista ja kestoista, haastatelluista henkildistd sek& haastattelujen

teemoista.

Tutkielmassa tehtyja haastatteluja voi luonnehtia teemahaastatteluiksi (kts. esim. Ghauri &
Grgnhaug, 2005). Haastatelluille henkilGille ei esitetty valmiiksi suunniteltuja kysymyksié,
vaan haastattelutilanteissa keskusteltiin etuk&teen valituista teemoista (kts. liite 1).
Teemahaastattelujen kéayttda puolsi ennen kaikkea se, ettd haastatelluilla henkil6illa oli
haastattelijaa parempi tietamys kasitellyistd aiheista. N&in ollen haastatellut henkilot
saattoivat keskusteluissa nostaa esiin aihealueita ja ndakdkulmia, jotka olisivat kenties jaanet
vaille huomiota, jos olisi kéytetty valmiiksi suunniteltuja kysymyksid. Teemahaastattelut
my6s mahdollistivat haastateltujen henkildiden keskinéisen keskustelun, mikd omalta osaltaan
lisési erilaisten nékemysten esiintuloa. Liséksi tdrked osa teemahaastatteluja olivat
haastattelijan esittdmét tarkentavat kysymykset, joiden avulla kasitellyista teemoista saatiin
yksityiskohtaista tietoa.

Haastattelujen keskustelevasta ja osittain epévirallisesta luonteesta johtuen haastatteluja ei
katsottu tarpeellisiksi nauhoittaa. Haastattelija teki haastattelujen aikana kuitenkin
muistiinpanoja, jotta haastattelujen keskeisin sisdlté voitiin dokumentoida. Liséksi
teemahaastatteluja tdydennettiin lukuisilla sahkopostiviesteilld, joissa muun muassa esitettiin
tarkentavia kysymyksia.

Ensisijainen aineisto — FGMA:n jasenille suunnattu kysely

Tutkielman toinen merkittava tietoldhde oli FGMA:n jasenille suunnattu kysely. Sen rooli oli

kuitenkin hieman erilainen kuin ylI& esiteltyjen teemahaastatteluiden: siind missa haastatteluja
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hyddynnettiin  suorituskykymittariston  kehittdmisessd, kaytettiin  kyselyd ainoastaan
mittareiden laskemiseksi tarvittavan tiedon kerédamiseen. Kyselyn avulla siis keréttiin
kehitettyjen mittareiden (kts. osio 5.3) laskemiseen tarvittavat tilinpaatos-, volyymi- ja
hintatiedot, joiden pohjalta tutkielman laatija laski mittareille arvot.

Kyselyn kéytannontoteuttamisesta vastasi Feelback Oy -niminen yritys, jota FGMA oli
aikaisempinakin vuosina kayttdnyt kyselyn toteuttajana. Feelback Oy rakensi kyselyn
tutkielman laatijan ohjeiden mukaisesti (ts. kysyi niité asioita, joita tutkielma edellytti). Néin
ollen kyselyssé tiedusteltiin vuosien 2008 ja 2009 tilinpaatds-, volyymi- ja hintatietoja, jotka
vastaajia pyydettiin tayttamaan web-pohjaiseen kyselylomakkeeseen. Kysely (tai oikeammin
séhkoposti, joka sisélsi linkin web-pohjaiseen kyselyyn) Il&hetettiin 110:en golfkentén
johtajalle, joista 37 vastasi kyselyyn. N&in ollen vastausprosentiksi muodostui noin 34.
Vastausprosentti oli siis varsin alhainen siitdkin huolimatta, ettd vastausaikaa pidennettiin
kahdesta viikosta kolmeen viikkoon ja kyselystd lahetettiin kaksi muistutusta. Alhainen
vastausprosentti selittynee osittain kyselyn ajankohdalla: vastausaika ajoittui pé&asiassa
heindkuulle, joka on golfkenttien johdolle muutenkin kiireista aikaa.

Feelback Oy toimitti kyselyn avulla kerétyt tiedot tutkielman laatijalle Excel-tiedostona.
Néiden tietojen pohjalta laskettiin taulukkolaskentaohjelmaa hyvéksikayttden arvot
suorituskykymittareille. Mittareiden arvot pohjautuvat siis niihin tietoihin, jotka golfkenttien
johtajat tayttivat kyselyyn. Koska téytettyjen tietojen oikeellisuudesta ei voida olla varmoja,
tulee mittareiden arvoja tarkastella harkiten. Tiedon ker&amistavasta johtuen
tilinpaatostietojen muokkaus ei myoskaidn ollut mahdollista. Kyselyn kayttod ja sen

luotettavuutta tiedonkeruumenetelmén arvioidaan alaluvun lopussa.

Muu ensi- ja toissijainen aineisto

Teemahaastattelujen ja FGMA:n jasenille suunnatun kyselyn lisaksi tutkielman ensisijaista
aineistoa olivat FGMA:n taloudellisen tutkimuksen kehittdmisdokumentit.  N&ita
dokumentteja  hyddynnettiin -~ 1ahinnd  tutkielman  alkuvaiheessa, muun  muassa

tunnuslukuanalyysin tavoitteita kartoitettaessa.

Tutkielmassa kaytettyd toissijaista aineistoa olivat FGMA:n aikaisemmat taloudelliset
tutkimukset seké golfyhtididen tilinpaatosmateriaali, joita hyddynnettiin
suorituskykymittareiden kehittdmisessé. Liséksi tietoa (mm. golfyhtidistd ja -seuroista seka
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suomalaisista golfkentistd ja golfin harrastajista) etsittiin muun muassa Suomen Golfliiton,
golfkenttien ja FGMA:n Internet-sivuilta.

Tutkimusaineiston validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimusaineiston validiteettia tarkasteltaessa arvioidaan muun muassa sitd, onko kaytetty
aineisto tutkielman kannalta oikeaa (ts. palveleeko ké&ytetty aineisto nimenomaan niitd
paamaaria, joita sen on tarkoitus palvella). Tutkimusaineiston reliabiliteettia tarkasteltaessa
arvioidaan puolestaan sitd, voidaanko kaytettyyn aineistoon luottaa. (kts. esim. McKinnon,
1988; Ghauri & Grgnhaug, 2005) Kaytetyn tutkimusaineiston validiteettia ja reliabiliteettia
arvioitaessa voidaan tutkielma jakaa kahteen osaan — suorituskykymittareiden kehittamiseen

ja suorituskyvyn vertaamisen havainnollistamiseen — tutkielman tavoitteiden mukaisesti.

Golfyhtididen suorituskykymittareiden kehittdminen pohjautui laajan teoriataustan liséksi
monipuolisen empiirisen aineiston hyddyntamiseen. Mittareiden kehittdmisessa keskeisessa
roolissa olivat tutkielmaa varten tehdyt teemahaastattelut. Teemahaastatteluja voidaan pitaa
onnistuneena tiedonkeruumenetelmana ainakin kahdesta syysta: Ensiksi, ne mahdollistivat
perusteellisen keskustelun mittareiden kehittdmisen kannalta térkeistd teemoista. Toiseksi,
mittareiden kehittdmisen kannalta tarkeit& teemoja voitiin tarkastella eri nakokulmista, koska
teemahaastatteluihin osallistui useita golfalan ammattilaisia. N&in ollen mittareiden
kehittdmisen voidaan sanoa perustuneen oikean (validin) ja luotettavan (reliaabelin) tiedon
kayttoon.

Golfyhtididen suorituskyvyn vertaamiseen tarvittavat tilinpaatos-, volyymi- ja hintatiedot
kerattiin FGMA:n jasenille suunnatun kyselyn avulla. Kuten edelld on kerrottu, kyselyn
vastausprosentti oli varsin alhainen. Kyselyn toteutustavasta johtuen keréttyjen tietojen
oikeellisuutta ei mydskaan voitu varmistaa, mika edelleen heikentd& suorituskykymittareiden
laskemisessa kaytetyn tiedon luotettavuutta. On kuitenkin huomattava, ettd kyselyn avulla
keratty tieto ei ole kovin keskeisessa asemassa tutkielmassa, koska tutkielman tavoite ei ole
verrata golfyhtididen suorituskykyd, vaan ainoastaan havainnollistaa suorituskyvyn
vertaamista. Né&in ollen kyselyn avulla kerdtyn tiedon luotettavuudella on hyvin véhdinen
vaikutus koko tutkielman validiteettiin ja reliabiliteettiin.
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5 Golfyhtididen suorituskykymittarit

Tutkielman empiirisessd osassa tarkastellaan golfyhtididen suorituskykymittareiden
kehittdmistd ja kaytt6d. Empiirisen osan ensisijainen tavoite on valita sopivat mittarit
FGMA:n tunnuslukuanalyysiin. Empiirisen osan toissijainen tavoite on havainnollistaa

benchmarkingin hyddyntamista golfyhtididen suorituskyvyn vertaamisessa.

Tassd luvussa keskustellaan ensin golfyhtididen toiminnan ja suorituskyvyn mittaamisen
tavoitteista. Tamdan jalkeen pyritadn l6ytamaan keinoja kapasiteetti- ja laatuerojen
huomioimiseen suorituskykymittareissa, jotta yhtididen valistd vertailukelpoisuutta voitaisiin
parantaa. Luvun lopuksi tarkastellaan golfyhtidille kehitettyjd suorituskykymittareita ja
valitaan ndista hyodyllisimmat FGMA:n tunnuslukuanalyysiin. Tutkielman empiirisen osan
seuraavassa luvussa tarkastellaan erilaisten golfyhtididen benchmarking -kohteiden valintaa ja
havainnollistetaan benchmarkingin kaytt6a golfyhtididen vélisessa vertailussa.

5.1 Golfyhtion toiminnan tavoitteet

Golfyhticille soveltuvia mittauskohteita ja mittareita tarkasteltaessa todettiin, ettd golfyhtiot
eroavat merkittavasti voittoa tavoittelevista yrityksistg, silld ne eivét tavoittele toiminnallaan
voittoa. Hyvinkdan Golfin toimitusjohtaja Mika Nieminen selventdd ajatusta siitd, miksi
golfyhtiot eivat tavoittele voittoa: ’Non-profitin idea on siing, ettd keskimaarin 60 %
vuotuisista tuotoista tulee osakkaiden maksamista yhtidvastikkeista. Vastike pyritdan
asettamaan sellaiselle tasolle, ettéd [vastikkeet] kattavat strategian mukaisen toiminnan
aiheuttamat kulut ja investoinnit. Alhainen vastike on osakkaiden voittoa, kun muut joutuvat
maksamaan enemman.” Nieminen jatkaa: ’Voiton tavoitteleminen ei ole jarkevaa, koska
voittorahat pitéisi palauttaa osakkaille, joilta ne on alun perin kerattykin. Liséksi golfyhtiot
eivat yleensa saa jakaa osinkoa, joten voiton jakaminen olisi hankalaa.”

Niemisen kommenttien perusteella on helppo ymmartdd, miksi golfyhtion ei kannata
tavoitella voittoa ainakaan vastikemaksuja korottamalla. Herdd kuitenkin kysymys, miksi
golfyhtid ei pyrkisi maksimoimaan muita tuottojaan (jaljelle jadvaa 40 %)? Nopeasti
ajateltunahan muiden tuottojen (green fee -tuottojen) maksimoiminen olisi jarkevad, koska

silloin voitaisiin alentaa vastikemaksuja.

Kéytanndsséd muiden tuottojen kasvattaminen edellyttad vieraspelaajien maaran kasvattamista,
mikd puolestaan rajoittaa osakkeenomistajien kéytossd olevaa pelikapasiteettia. Muiden
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tuottojen kohdalla kyse on siis alhaisempien vastikemaksujen ja osakkaiden ké&ytéssa olevan
kapasiteetin valisestd kompromissista™. Muiden tuottojen kasvattaminen ei nain ollen ole
perusteltua, miké&li se heikentdd liikaa osakkeenomistajien tilannetta. Se, mika on "liikaa”, on
tietenkin suhteellinen kasite ja tdmén vuoksi yksiselitteistd tasapainoa vastikemaksujen ja
vieraspelaajien maaran valilla ei ole olemassa. Todellisuudessa onkin olemassa erilaisia
golfyhtidita ja strategioita; toiset yhtitt tavoittelevat alhaisia vastikkeita ja toiset puolestaan
pitavat kiinni osakkaiden oikeuksista.

On siis selvaa, ettd golfyhtididen ei kannata tavoitella voittoa eikd niiden suorituskyvyn
mittaamisessa ole ndin ollen jarkevéa keskittya kannattavuuden mittaamiseen. Mitd golfyhtiot
sitten tavoittelevat? St. Laurence Golfin toimitusjohtaja Markku Ignatiuksen kommentti
valaisee asiaa: ’Meidan [golfyhtion] tehtdva on tarjota asiakkaille palveluita. Taloudellisesta
nakokulmasta katsottuna pyrkimys on tarjota sama palvelu edullisemmin tai parempi palvelu
samaan hintaan. Tai tietenkin parempi palvelu edullisemmin olisi ihanne.” Golfyhtididen
tavoite on siis tarjota asiakkailleen palveluita. Kuten Ignatiuksen kommenteista nahdaén,
keskeistd on myos se hinta, jolla palveluita tarjotaan.

Suorituskyvyn mittaamiseen nousee nain ollen esiin tarked osa-alue — hinta-laatusuhteen
tarkasteleminen. Voidaan ajatella, ettd golfyhtion tavoite on tarjota asiakkailleen
mahdollisimman korkealaatuisia palveluita (mm. pelimahdollisuuksia) mahdollisimman
alhaiseen hintaan. Osakkeenomistajien nakékulmasta kyse on vastikkeiden minimoimisesta ja
tarjottavan palvelun laadun maksimoimisesta. N&in ollen sivutaan laheisesti edelld kuvattu
vastike-kapasiteettikompromissia. Tarjottavan palvelun osalta ei kuitenkaan voida tarkastella
vain pelikapasiteettia, vaan myds muut tarjottavan palvelun laatuun vaikuttavat seikat
(golfkentdn kunto ja haasteellisuus, oheispalvelut jne.) on huomioitava. Tutkielman
teoriaosassa (kts. osio 3.1.1) keskusteltiin osakkeenomistamisesta saavutettavasta hyddysta.
Tata hyotya pyritddn mittaamaan nimenomaan hinta-laatusuhteen avulla. Tahan tarkoitukseen
kehitetyt mittarit esitelld&n osiossa 5.3.

Golfyhtio pyrkii siis tarjoamaan asiakkailleen mahdollisimman laadukkaita palveluita
mahdollisimman edulliseen hintaan. Taloudellisuus on siis myds golfyhtidille tarkeéa, vaikka
ne eivét voittoa tavoittelekaan. Toistaiseksi golfyhtididen taloutta on tarkasteltu vain tuottojen

3 Muiden tuottojen kasvattaminen (ja jopa maksimoiminen) voi siis olla perusteltua, jos golfyhtio pyrkii
alentamaan osakkaiden vastikemaksuja. Voittoa golfyhtion ei kuitenkaan kannata pyrkié tuottamaan niin kauan
kun osakkaat maksavat vastikemaksuja. Kéytannossa siis golfyhtion ei kannata tavoitella voittoa vaan pyrkia
alentamaan vastikemaksuja. Alhaisempien vastikemaksujen ja osakkaiden kapasiteetin vélinen kompromissi on
kuitenkin aina huomioitava.
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osalta, ja kuten edelld nahtiin, tuottojen maksimoiminen ei ole aina perusteltua. Sen sijaan
kustannusten minimoiminen on varmasti myds golfyhtididen intresseissd; alhaisemmat
kustannukset mahdollistavat alhaisemmat vastikemaksut ja sitd kautta paremman hinta-
laatusuhteen. St. Laurence Golfin Ignatius sanoo: ’Vaikka me [golfyhtitt] ei tavoitella
voittoa, pitdd meidan toimia kustannustehokkaasti. Osakkaiden rahat pitaa olla tehokkaassa
kaytossa.”

Kustannuksia minimoidessa on syytd pitdd mielessd, ettd liika kustannusten karsiminen
alentaa vaistamatta myos laatua. Esimerkiksi kentdnhoidon kustannusten karsiminen johtaa
todennakdisesti ajan mittaan kentdn huonompaan kuntoon. Kustannusten minimoinnin sijaan
tulisikin oikeastaan keskittyd kustannustehokkuuteen (tai tuottavuuden parantamiseen, kuten
osiossa 3.1.1 oli puhetta) eli resurssien tehokkaaseen kéayttoon. Joka tapauksessa kyse on
jalleen jonkin asteisesta kompromissista — tall4 kertaa kustannusten ja laadun vélisesta.
Kustannustehokkuutta tarkasteltaessa tulisikin verrata laadultaan samantasoisia kenttid
kesken&an. Kustannustehokkuuden mittarit esitelldén osiossa 5.3.

Yhteenvetona golfyhtididen tavoitteista voidaan sanoa, ettd golfyhtididen ensisijainen tavoite
on tarjota asiakkailleen laadukkaita palveluita. Palvelut pyritddn tuottamaan siten, etta
palveluiden hinta-laatusuhde on mahdollisimman hyva. Kaytanndsséd golfyhtio pyrkii
kustannustehokkuuteen palvelun laatua kuitenkaan heikentamatté.

5.2 Golfyhtididen vertailtavuuden parantaminen

Tutkielmassa pyritdaan kehittamaan golfyhtidille suorituskykymittareita, jotka mahdollistavat
yhtididen valisen vertailun. Golfyhtididen erotessa toisistaan kapasiteetin (esim. koon ja
kauden pituuden) sek& laadun (esim. kentdn kunnon ja oheispalveluiden) suhteen, on
yhtididen valiset erot pyrittdvd eliminoimaan vertailukelpoisuuden parantamiseksi.
Esimerkiksi golfyhtididen kustannuksia vertailtaessa kustannukset on suhteutettava
kapasiteettiin, jotta erikokoisia yhti6itad voidaan verrata toisiinsa. Lisaksi on muistettava, etta
mittareiden tulee olla kvantitatiivisia, kuten edell& on kerrottu. Seuraavaksi tarkastellaan
kapasiteetti- ja laatuerojen huomioimista golfyhtididen suorituskyvyn mittaamisessa.

5.2.1 Kapasiteettierojen huomioiminen golfyhtididen vertailussa

Kapasiteetti voidaan golfyhtion kohdalla ymmaértaa kahdella tavalla: kapasiteetilla voidaan
viitata joko golfyhtion kokoon (golfkenttien ja véylien lukumé&ardén) tai golfyhtion
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tuotoksen” suuruuteen. Jos kapasiteetilla tarkoitetaan golfyhtion kokoa, kapasiteettierojen
poistaminen on varsin yksinkertaista. Esimerkiksi tietty kustannuserd (esim. kentidnhoidon
kustannukset) voidaan jakaa vaylien lukumaarélld, jolloin saadaan erikokoisten yhtididen
valilla vertailukelpoinen yhden véylan kustannus (esim. kentanhoidon kustannus per vayld)™.
Vertailukelpoisuutta voidaan edelleen parantaa jakamalla edelld saatu yhden vaylén kustannus
golfyhtion vuotuisten aukiolopéivien lukuméaarélla (joka voi vaihdella verrattain paljon esim.
kentén sijainnista riippuen). Talléin saadaan yhden véylan kustannus per paiva (esim. yhden
vaylan paivittdiset kentdnhoidon kustannukset). Talld tavalla voidaan siis poistaa
golfyhtididen koosta ja kauden pituudesta johtuvat erot.

Kapasiteetilla voidaan viitata myds golfyhtién tuotoksen suuruuteen. Golfyhtion tuotos ei
ehk& ole aivan yksiselitteinen k&site, mutta sen voidaan ajatella tarkoittavan ainakin
golfyhtion tarjoamia pelimahdollisuuksia eli golfkierroksia. Vaikka tuotoksesta ei
valitsisikaan yksimielisyyttd, esimerkiksi kustannustehokkuuden kannalta on joka tapauksessa
mielenkiintoista seurata resurssien kaytt6a suhteessa golfkierrosten lukumééraan. Tuotosta on
perusteltua mitata nimenomaan tarjottujen kierrosten eika pelattujen kierrosten lukumaarélla —
ovathan resursseja kuluttaneet sellaisetkin (asiakkaiden kéytossa olleet) Kierrokset, joita ei ole
todellisuudessa pelattu (resurssien kéytén suhdetta pelattuihin Kierroksiin voidaan toki myds
seurata, mutta esimerkiksi kustannustehokkuutta ei voida tarkastella talla tavalla).

Kapasiteetti eli tarjottujen golfkierrosten lukumaaré on riippuvainen golfyhtion koosta
(vaylien lukuméérastd) seka kauden pituudesta (vuotuisista aukiolopdivistd). Kapasiteetti

voidaan laskea seuraavasti:

(1) Vuotuinen kapasiteetti
= golfkentan paivittadinen kapasiteetti < vaylaindeksi % auki olevat paivat

,missa
golfkentén paivittainen kapasiteetti
= kierroksia yhdess8 lahdOssa x laht0ja tunnissa
x pelattavia tunteja paivassal® = 4 x 6 x 10 = 240 (vakio),
vaylaindeksi = vaylien lukuméérad = 18 ja
auki olevat paivat = vuotuisten aukiolopéivien lukumaéra.

' Periaatteessa tarkastelu voitaisiin viedd viela yksityiskohtaisemmalle tasolle: véylien lukumaaran sijasta
voitaisiin jakajana kayttda esim. kentan pituutta (m) tai kentan pinta-alaa (n?). Véylakohtaista tietoa pidettiin
kuitenkin riittdvan tarkkana ja, toisaalta, myos helposti saatavilla olevana tietona.

!> pelattavilla tunneilla tarkoitetaan sellaisia tunteja, joiden aikana golfkierrokselle lahdettéessa kierros ehditaan
pelaamaan loppuun valoisana aikana. Tutkielmassa pelattaviksi tunneiksi on laskettu klo 8 ja klo 18 vélinen aika
eli 10 tuntia, koska sitd pidettiin sopivana arviona.
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Kapasiteettia laskettaessa pdivittdisen kapasiteetin oletetaan olevan sama kaikille golfkentille,
vaikka esimerkiksi pelattavien tuntien méaaré ehkd todellisuudessa onkin riippuvainen kentén
sijainnista ja valoisan ajan pituudesta. Golfyhtion koko huomioidaan vaylaindeksin avulla; jos
yhti6 esimerkiksi hallinnoi kahta 18-vaylaista golfkentt&d, on sen vayldindeksin arvo kaksi (=
36 + 18). Talloin paivittdinen kapasiteetti kaksinkertaistuu. Lopuksi yhtion paivittdinen
kapasiteetti kerrotaan vuotuisten aukiolopdivien lukumaéaralla, jolloin saadaan selville yhtion
vuotuinen kapasiteetti eli tarjottavien golfkierrosten lukumaard. Kapasiteettierot huomioivaa
tarjottavien kierrosten lukumaaraa hyvéksikéyttden yhtioitd voidaan verrata keskendan:
esimerkiksi kentédnhoidon kustannukset voidaan jakaa tarjottavien kierrosten lukuméaéaralla,
jolloin saadaan yhtididen vélilla vertailukelpoinen kentédnhoidon kustannus per tarjottu
golfkierros.

Edelld on selvitetty, miten kapasiteettierot voidaan huomioida golfyhtididen vélisessa
vertailussa. Vaikka suorituskykymittareissa huomioitaisiinkin  golfyhtididen  véliset
kapasiteettierot, mittarit eivat ole vield taysin vertailukelpoisia yhtididen vélilla. Golfyhtiot
nimittdin eroavat toisistaan my6s laadun suhteen. Seuraavaksi tarkastellaan laadun

huomioimista golfyhtididen suorituskykymittareissa.
5.2.2 Laatuerojen huomioiminen golfyhtididen vertailussa

On selvaa, ettd suomalaisten golfyhtididen tarjoamat palvelut ovat eritasoisia. Tarjonta ja
laatu voivat vaihdella esimerkiksi golfkentdn kunnon, maisemien ja pelaajaystavéllisyyden,
harjoitusmahdollisuuksien seka tarjottavien oheispalveluiden (esim. ravintolapalveluiden)
suhteen. Asiakkaiden kokemaan laatuun voivat vaikuttaa myos esimerkiksi henkilokunnan
ystavéllisyys tai golfkentén sijainti seké lukuisat muut seikat.

Tutkielman kannalta haasteellista on se, ettei golfyhtididen tarjoamien palveluiden laadun
mittaamiseen ole olemassa objektiivista ja yleisesti hyvéksyttyé tapaa. Erilaisia golfkenttien
luokituksia on toki esitetty esimerkiksi golfalan lehdissa (mm. Suomen Golflehden
kenttdpuntari -osiossa pisteytetddn golfkenttid eri kriteerien perusteella; kts. Suomen
Golflehti). Kaiken kattavina ja objektiivisina nditd luokituksia ei voida kuitenkaan pitéa:
Vaikka niissa onkin pyritty tarkastelemaan itse golfkentdn lisdksi esimerkiksi
harjoitusmahdollisuuksia seka oheispalveluita, j&& luokituksissa moni laadun osalta keskeinen
osa-alue huomioimatta (esim. golfkentédn sijaintia sek& asiakastyytyvaisyyttd ja muita
”pehmedmpid” laadun ulottuvuuksia ei yleensa huomioida). Ongelmana on lisaksi se, etteivat
luokitukset aina kata kaikkia Suomen golfkenttia.
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Koska golfyhtididen laadun mittaamiseen ei ole olemassa yleisesti hyvéksyttya tapaa,
tutkielmassa etsittiin vaihtoehtoisia tapoja huomioida laatu. Ensiksi arvioitiin golfyhtion
osakkeen markkina-arvon soveltuvuutta laadun indikaattoriksi. Teoriassahan osakkeen
markkina-arvossa tiivistyy ihmisten késitys golfyhtiosta ja sen laadukkuudesta. Kaytdnndssé
golfosakkeet ovat kuitenkin niin epalikvidejd, ettd tutkielmaan haastatellut toimitusjohtajat

pitivat osakkeen markkina-arvoa huonona laadun indikaattorina.

Né&in ollen laatu pééatettiin huomioida green feen hinnan avulla. Vaikka green feen hintaan
todellisuudessa vaikuttavat muutkin seikat (hinnan avulla esim. pyritddn saitelemaan
kysynt&d), voidaan sen ajatella kielivan myds palvelun laadusta. Tutkielmassa laatu

huomioidaan laatuindeksin avulla, joka lasketaan seuraavasti:
(2)Laatuindeksi = green fee hinta < keskimaarainen green fee hinta Suomessa

,missa

green fee hinta =

tarkasteltavan yhtion arki ja viikonloppu green fee hintojen keskiarvo

(euroa)

keskimdaériinen green fee hinta Suomessa = 50 (euroa).
Laatuindeksisséd kéytetty keskimaardinen green fee -hinta (50 euroa) on haastateltujen
toimitusjohtajien arvio eikd ndin ollen perustu faktatietoon. Lukua voidaan kuitenkin hyvin
kayttéa tutkielmassa, koska se on vakio kaikille yhtidille. Indeksia voidaan tulkita siten, ettd
keskimaardista korkeampi green fee -hinta merkitsee keskimaardista parempaa laatua ja
keskimé&araista alhaisempi green fee -hinta puolestaan keskimdardista alhaisempaa laatua.
Laatuindeksin kayttd parantaa golfyhtididen vertailtavuutta: esimerkiksi golfyhtion
kapasiteetti (joko véylien lukumdara tai tarjottavien kierrosten lukumé&érd) voidaan kertoa
laatuindeksilld, jolloin keskimadréista korkeampi laatu “kasvattaa” kapasiteettia ja alentaa
esimerkiksi yksikkékustannuksia (esim. kentédnhoidon kustannus per vayld). Vastaavasti
keskimaardaista alhaisempi laatu ”pienent&d” kapasiteettia ja nostaa yksikkékustannuksia.

Green feen hinnan avulla voidaan siis arvioida golfyhtion ja sen palveluiden laatua. On
kuitenkin hyva pitdd mielessd, ettd green feen hintakaan ei ole objektiivinen laadun
indikaattori, silld hinta voi olla riippuvainen my6s muista tekijoistd kuin laadusta.
Todellisuudessa kentan sijainti ja sitd kautta kenttddn kohdistuva kysyntd vaikuttavat
luultavasti keskeisesti green feen hintaan. Vaikka sijainti ajateltaisiinkin yhdeksi laadun
ulottuvuudeksi, saattaa sen vaikutus green feen hintaa (laatuun) olla kohtuuttoman suuri

verrattuna muihin laadun ulottuvuuksiin. Taman vuoksi golfyhtididen johdon kannattanee
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hyodyntdd my6s omaa asiantuntemustaan, kun se vertaa yhtionsa suorituskykyd muiden
yhtididen suorituskykyyn. Johdolla on luultavasti varsin hyva késitys siit4, mitka yhtiét ovat
laadultaan samantasoisia ja mihin yhtidihin heiddn kannattaa omaa yhtiotaan verrata.

Lopuksi on todettava, ettd kattavan ja mahdollisimman objektiivisen laatuluokituksen
kehittdminen olisi hyvin mielenkiintoista. Td&mé& edellyttadisi muun muassa golfkenttien
asiakkaiden haastattelemista, joten se ei tutkielman puitteissa ole mahdollista. Hyvin tehty
laatuluokitus (vrt. hotellien tahtiluokitukset) palvelisi kuitenkin golfin harrastajia ja helpottaisi
my0s golfkenttien suorituskyvyn vertaamista.

5.3 Suorituskykymittarit FGMA:n tunnuslukuanalyysiin

Téassd alaluvussa esitellddn FGMA:n tunnuslukuanalyysiin valitut suorituskykymittarit.
Mittarit pohjautuvat teoriaosassa lapikaytyyn Kirjallisuuteen, haastateltujen toimitusjohtajien
nakemyksiin golfyhtididen suorituskykymittareista sekd tutkielman laatijan tuntemukseen
golfyhtidistd.  Lisdksi mittareiden kehittdmisessd  kaytettiin  apuna  golfyhtididen
tilinpdatosmateriaalia, FGMA:n aikaisempia taloudellisia tutkimuksia sekd FGMA:n
taloudellisen tutkimuksen kehittdmisdokumentteja.

Kéytanndssé mittareiden kehittdminen ja valinta tapahtui seuraavasti: Ensin tutkielman laatija
kehitti  edelld mainittuja  tietoldhteitda  hyvédksi  kéyttden alustavan  esityksen
suorituskykymittareista, jota arvioitiin yhdessa tutkielmassa haastateltujen toimitusjohtajien
kanssa. Naistd mittareista valittiin golfyhtididen vaihtoehtoiset suorituskykymittarit, jotka on
esitelty osiossa 5.3.1. Vaihtoehtoisten mittareiden valinnassa Kkiinnitettiin huomiota
suomalaisten golfyhtididen ominaispiirteisiin (voittoa tavoittelemattomuus,
osakeyhtitrakenne sekd kausiluonteisuus) ja mittaustiedon saatavuuteen, mutta ei juuri
mittareiden hyodyllisyyteen. Seuraavaksi vaihtoehtoisia mittareita arvioitiin uudestaan
toimitusjohtajien kanssa ja huomiota kiinnitettiin siihen, ett4d mittarit ovat péaatoksenteon
kannalta relevantteja seka siihen, ettd mittarit soveltuvat benchmarkingiin. Tdmén arvioinnin
pohjalta valittiin lopulliset mittarit FGMA:n tunnuslukuanalyysiin. Lopulliset mittarit on
esitelty osiossa 5.3.2.

5.3.1 Vaihtoehtoiset mittarit

Alla on esitelty golfyhtididen vaihtoehtoiset suorituskykymittarit ja niiden laskentakaavat.
Kuten edelld kerrottiin, mittareiden valinnassa Kkiinnitettiin huomiota golfyhtididen
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ominaispiirteisiin ja mittaustiedon saatavuuteen. Tdman vuoksi mittarit eivat sisélla
esimerkiksi kannattavuuden ja tehokkuuden mittareita, koska ndiden todettiin olevan
suomalaisille  golfyhtidille  jokseenkin tarpeettomia (kannattavuuden mittarit) tai
kayttokelvottomia (tehokkuuden mittarit). Myds mittaustiedon saatavuus asetti rajoja
joidenkin mittauskohteiden kohdalla; esimerkiksi kustannusten osalta mittaustietoa oli
saatavilla vain yleisella tasolla, joten yksityiskohtaisempien mittareiden kehittdminen ei ollut
mahdollista.

Toiminnan laajuuden ja sen kehityksen mittarit

1. Liikevaihto (€)

2. Liikevaihdon kehitys (%) (liikevaihto + ed. tk:n liikevaihto - 1) x 100

3. Taseen loppusumma (£)

(taseen loppusumma tk:n lopussa + taseen

4. Taseen loppusumman kehitys (%) loppusumma ed. tk:n lopussa - 1) x 100

Taulukko 5. Toiminnan laajuuden ja sen kehityksen mittarit.

Golfyhtion toiminnan laajuutta mitataan liikevaihdon sek& taseen arvon avulla. Laajuutta
tarkasteltaessa oleellista on ajallisen kehityksen seuraaminen (mittarit 2. ja 4.). Golfyhtion
laajuuden mittoina voitaisiin kayttdd myos esimerkiksi osakkeenomistajien, osakkeiden tai
vaylien lukumaaraéd. Koska FGMA kerd4 nama tiedot niin sanottuna perusdatana, ei niiden
sisallyttdmista tunnuslukuanalyysin kuitenkaan pidetty tarpeellisena.

Maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden mittarit

5. Korkokulujen hoitokate voitto ennen korkoja ja veroja + korkokulut

voitto ennen korkoja ja veroja + (korkokulut +

. Lainojen hoitok
6. Lainojen hoitokate pitkaaikaisten lainojen lyhennykset)

(oma paaoma tk:n lopussa =+ taseen loppusumma

7. Omavaraisuusaste (%) tk-n lopussa) x 100

(vieras padoma tk:n lopussa +~ oma paaoma tk:n

8. Velkaantumisaste (%) lopussa) x 100

Taulukko 6. Maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden mittarit.

Golfyhtididen maksukykyd mitataan korkokulujen ja lainojen hoitokatteiden tunnusluvuilla.
Néistd korkokulujen hoitokate mittaa lyhytaikaista maksuvalmiutta ja lainojen hoitokate

puolestaan pidempi aikaista maksukykyd. Koska golfyhtiot eivat tavoittele voittoa, tulee
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hoitokatteiden tunnuslukujen osalta seurata lahinnd ehdottaman edellytyksen tayttymista eli
sitd, onko tunnuslukujen arvo véhintdan yksi (ts. kattaako operatiivinen toiminta vieraan
padoman korkokulujen maksamisen sek& lainojen lyhennykset). Mikali hoitokatteet ovat
jatkuvasti alle yhden, ei yhtiolla ole mahdollisuuksia selviytya lainoistaan ja niihin liittyvista
koroista operatiivisen toiminnan avulla. Golfyhtididen vakavaraisuutta seurataan puolestaan
omavaraisuusasteen ja velkaantumisasteen tunnuslukujen avulla. N&iden tunnuslukujen
kohdalla on térkeda seurata ajallista kehitystd. Lisaksi rahoitusrakennetta voidaan verrata

omaan tavoite rahoitusrakenteeseen, jos sellainen on asetettu.

Golfin kausiluonteisuudesta johtuen staattisia maksuvalmiuden tunnuslukuja ei valittu
golfyhtididen vaihtoehtoisiin suorituskykymittareihin. Té&sta huolimatta esimerkiksi quick ja
current ration seuraaminen voi olla golfyhtididen johdolle hyddyllista golfkauden aikana,
jolloin myds staattiset maksuvalmiuden tunnusluvut kertovat yhtididen maksukyvysta (toisin
kuin tilinpaatoshetkelld).

Lopuksi on syytd mainita, ettd maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden tunnuslukujen kohdalla
paatettiin noudattaa perinteistd laskutapaa eikd kassavirtoihin perustavaa laskutapaa. Taméa
johtui siitd, ettd perinteinen laskutapa koettiin yksinkertaisemmaksi ja tiedon saatavuuden
kannalta sopivaksi. Kassavirtaperusteisten tunnuslukujen ja erityisesti kassavirtojen
seuraaminen voi silti olla golfyhtiiden johdolle tarpeellista, koska ndiden avulla johto voi
tarkastella tilikauden todellisia rahavirtoja.

Kustannustehokkuuden mittarit

kustannukset + (vaylien Ikm x aukiolopaivat

9. Paivittdinen kustannus per vayl (€) vuodessa x laatuindeksi)

kustannukset + (vuotuinen kapasiteetti x

10. Kustannus per tarjottu kierros (€) laatuindeksi)

Taulukko 7. Kustannustehokkuuden mittarit.

Taulukon 7 mittareita kutsutaan selkeyden vuoksi kustannustehokkuuden mittareiksi (eika
tuottavuuden mittareiksi), koska niissa golfyhtion resurssien kaytén tehokkuutta seurataan
kustannusten eika fyysisten panosten avulla. Jotta mittarit olisivat informatiivisempia, panos
jaetaan niissa tuotoksella (kustannukset vaylien tai tarjottujen kierrosten maarélld) eika
tuotosta panoksella, kuten tuottavuuden mittareissa yleensé. (kts. osio 3.1.1) On myds syyta
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mainita, ettd golfyhtioitd vertailtaessa mittarit 9. ja 10. asettavat yhtiot samaan

tehokkuusjarjestykseen®®.

Mittarit 9. ja 10. siis mittaavat golfyhtion toiminnan kustannustehokkuutta, jonka edelld
todettiin olevan erittéin tarked osa-alue golfyhtion taloudellisen suorituskyvyn arvioinnissa.
Koska mittareiden avulla pyritddn arvioimaan golfyhtion operatiivisen toiminnan
kustannustehokkuutta, osoittajassa (kustannuksissa) tulee huomioida vain muuttuvat
kustannukset (tuloslaskelman erat materiaalit ja palvelut sekd henkilostokulut, ei esim,

poistoja).

Jotta kustannustehokkuutta voitaisiin verrata golfyhtididen kesken, huomioidaan mittareissa
9. ja 10. yhtididen kapasiteetti sekd laatu. Laadun huomioimisesta johtuen mittarit eivét kerro
todellisia kustannuksia (vrt. kustannuksia tarkastelevat mittarit alla). Kustannustehokkuuden
kannalta laadun huomioiminen on kuitenkin keskeista — oletettavasti korkean laadun (esim.
kentén erinomaisen kunnon) tuottaminen kuluttaa enemman resursseja kuin alhaisen laadun
tuottaminen, joten laatu tulee huomioida kustannustehokkuutta verrattaessa. Lisaksi on hyvéa
huomata, ettd mittarissa 10. lasketaan yhden tarjotun golfkierroksen kustannus (ei pelatun
kierroksen kustannus), koska resursseja on kaytetty sellaistenkin kierrosten tuottamiseen, joita

ei todellisuudessa ole pelattu.

Kustannustehokkuuden seuraaminen yksityiskohtaisemmalla tasolla olisi mielenkiintoista ja
toiminnan tehostamisen kannalta ehkd myds vélttamatontd; vaikka mittareiden 9. ja 10. avulla
voidaan verrata golfyhtididen kustannustehokkuutta, voi silti olla vaikea tunnistaa, mista
tehokkuus tai tehottomuus johtuu. T&man vuoksi arviointi olisi hyva viedd tarkemmalle
tasolle: Kustannustehokkuutta voitaisiin seurata eri panosten (tydvoima, padoma ja kaytetyt
materiaalit) sekd eri toimintojen (golfyhtion hallinto ja kent&nhoito) osalta. Esimerkiksi
kentédnhoidon osalta voitaisiin tarkastella tyon, koneiden ja raaka-aineiden (esim.
lannoitteiden) kayton sekda energiankulutuksen kustannustehokkuutta. Talld tavalla
tehokkaiden ja tehottomien osa-alueiden tunnistaminen helpottuisi, mik& puolestaan
edesauttaisi toiminnan tehostamista. Golfyhtididen nykyinen kustannusseuranta ei kuitenkaan
(paasaantoisesti) mahdollista yksityiskohtaisempaa tarkastelua, silla kustannustietoja kerataan
vain yleisell4 tasolla.

16 Koska vuotuinen kapasiteetti = golfkentan paivittainen kapasiteetti x vayldindeksi x auki olevat paivat,
voisivat mittarit 9. ja 10. teoriassakin asettaa yhtiot erilaiseen tehokkuusjarjestykseen vain komponentin
golfkentan paivittainen kapasiteetti vuoksi. Mutta, koska golfkentan paivittdinen kapasiteetti on vakio kaikille
yhtidille (kts. osio 5.2.1), asettavat mittarit yhtidt samaan jérjestykseen.
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Tuottoja tarkastelevat mittarit

11. Liikevaihto per vayla (€) lilkevaihto + vaylien Ikm

12. Liikevaihto per pelattu kierros (€) liikevaihto + pelattujen kierrosten Ikm

13. Liikevaihto per aukiolopdiva (€) lilkevaihto + aukiolopaivéat vuodessa

14. Vastiketuottojen osuus liikevaihdosta (%) (vastiketuotot + liikevaihto) x 100

15. Vastiketuotto per vayla (€) vastiketuotot + vaylien Ikm

16. Vastiketuotto per osakkaan kierros (€) vastiketuotot + osakkaiden pelaamien kierrosten Ikm
17. Green fee -tuottojen osuus liikkevaihdosta (%) ((liikevaihto - vastiketuotot) + liikevaihto) x 100

(liikkevaihto - vastiketuotot) + vieraspelaajien

18. Tuotto per vieraspelaaja (€) pelaamien kierrosten km

keskimaarainen green fee -hinta + kustannus per

19. Green feen hinta-kustannussuhde .
pelattu kierros

20. Riippumattomuusaste (%) ((liikevaihto - vastiketuotot) + kustannukset) x 100

Taulukko 8. Tuottoja tarkastelevat mittarit.

Taulukossa 8 esitetyt mittarit tarkastelevat golfyhtion keskeisimpié tuloerid. Mittareissa 11.—
13. liikevaihto jaetaan véylien, pelattujen kierrosten tai aukiolopdivien lukumaaralla. Tama
konkretisoi liikevaihdon tarkastelua ja lisdksi parantaa yhtididen vélista vertailtavuutta.
Mittareissa 14.-18. tarkastellaan golfyhtion tuottoja yksityiskohtaissmmalla tasolla seka
lilkevaihdon jakaantumista vastike- ja green fee -tuottoihin. Osakkeenomistajien
nakokulmasta mittarin 16. alhainen arvo on parempi kuin korkea arvo, koska mittarin arvoa
alentavat sek& alhaisemmat vastikemaksut ettd osakkeenomistajien  korkeampi
pelimahdollisuuksien hyddyntaminen. Mittari 18. kertoo, kuinka paljon keskimaarin yksi
vieraspelaajan pelaama Kierros on tuottanut golfyhtiolle.

Mittari 19. vertaa green feen hinnan suhdetta pelatun kierroksen kustannukseen
(keskimaaraisend green fee -hintana kaytetdan arki ja viikonloppu green fee -hintojen
keskiarvoa). Mikali suhde on yli yksi, green fee -kierrokset ovat periaatteessa tuottaneet
yhtidlle voittoa. Mittari 20. kertoo golfyhtion riippumattomuudesta (tai riippuvuudesta)
vastiketuotoista. Mittarissa verrataan green fee -tuottoja muuttuviin kustannuksiin. Mita
korkeampi suhde on, sitd suurempi osuus kustannuksista katetaan green fee -tuotoilla ja sité
vdhemman yhtid on riippuvainen vastiketuotoista. Mittaria tulkittaessa tulee huomioida
golfyhtion tavoitteet: Yhtid, joka painottaa osakkaiden pelimahdollisuuksia eikd alhaisia

vastikemaksuja, on oletettavasti enemman riippuvainen vastiketuotoista kuin yhtid, joka
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pyrkii alentamaan vastikemaksuja vieraspelaajien maaraa kasvattamalla. Golfyhtién
strategisten valintojen voidaan siis periaatteessa ajatella nakyvan mittarin arvossa.

Kustannuksia tarkastelevat mittarit

21. Kustannus per vayla (€) kustannukset + vaylien Ikm

22. Kustannus per pelattu kierros (€) kustannukset + pelattujen kierrosten Ikm
23. Kustannus per aukiolopéiva (€) kustannukset + aukiolopaivat vuodessa
24, Kustannus per osake (€) kustannukset + osakkeiden Ikm

25. Henkilostokulujen osuus kustannuksista (%) (henkildstokulut + kustannukset) x 100

henkildstokulut + tyontekijoiden Ikm +

26. Keskiméaarainen henkildstokustannus per kk (€) aukiolokuukausien Ikm

27. Tyodntekijoita per 18-vaylaa (henkilod) tydntekijoiden Ikm + vaylaindeksi

28. Investoinnit per 18-vaylaa (€) tk:n aikana tehdyt investoinnit + vaylaindeksi

Taulukko 9. Kustannuksia tarkastelevat mittarit.

Mittarit 21.-24. tarkastelevat golfyhtion operatiivisen toiminnan kustannuksia. Toisin kuin
kustannustehokkuuden mittarit edelld, Kkyseiset mittarit kertovat toiminnan todellisista
kustannuksista. Koska mittareissa ei huomioida laatua, mittareiden vertaaminen voi olla
ongelmallista eritasoisten yhtididen valilla. Ajallista kehitystd seurattaessa mittarit tarjoavat
kuitenkin hyodyllistd informaatiota golfyhtion kustannuksista. Mittaria 24. voidaan verrata
my06s vuotuisiin vastikemaksuihin: jos osakekohtainen kustannus on pienempi kuin vuotuiset
vastikemaksut, vastikemaksuista ja& periaatteessa rahaa muuhunkin kuin operatiivisen

toiminnan rahoittamiseen (esim. investointeihin).

Mittareiden 25.-27. avulla seurataan henkilostokustannuksia sek& henkiloston maaréa
suhteessa golfyhtion kokoon (tyontekijoiden mé&éra lasketaan henkildtydvuosina, koska
golfyhtidissad tyoskentelee tyypillisesti myo6s kausityontekijoitd). Mittari 28. kertoo

investointitoiminnan laajuudesta.

Myos kustannusten osalta olisi mielenkiintoista ja hyodyllista seurata yksityiskohtaisempia
mittareita. Toistaiseksi golfyhtididen seurantajarjestelmat eivat kuitenkaan tuota t&hén
tarpeeseen riittdvan tarkkaa tietoa, joten yksityiskohtaisempia mittareita ei valittu
golfyhtididen vaihtoehtoisiin suorituskykymittareihin.
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Kayttoa tarkastelevat mittarit

(pelattujen kierrosten Ikm + vuotuinen kapasiteetti)

29. Kayttoaste (%) x 100

(vieraspelaajien pelaamien kierrosten lkm +

30. Vieraspelaajien osuus pelatuista kierroksista (% . .
pelad) P (%) pelattujen kierrosten lkm) x 100

((vuotuinen kapasiteetti - vieraspelaajien pelaamien

31. Osakkaiden kaytossé oleva kapasiteetti (%) kierrosten Ikm) + vuotuinen kapasiteetti) x 100

32. Pelattuja kierroksia per vayla (kierrosta) pelattujen kierrosten lkm + vaylien Ikm

33. Pelattuja kierroksia per aukiolopdiva (kierrosta) pelattujen kierrosten Ikm + aukiolopdivat vuodessa

Taulukko 10. Kaytt6a tarkastelevat mittarit.

Mittarit 29.-33. tarkastelevat golfyhtion tarjoaman palvelun eli golfkentén kayttoa. Mittari 29.
kertoo golfkentdn (tai -kenttien) kayttOasteen eli sen, kuinka suuri osuus tarjotuista
kierroksista (vuotuisesta kapasiteetista) on todellisuudessa pelattu. Mittari 30. puolestaan
kertoo, mik& osuus pelatuista kierroksista on ollut vieraspelaajien pelaamia (jaljelle jaava
osuus kertoo siten osakkaiden pelaamien Kkierrosten osuuden). Mittari 31. vertaa osakkaiden
kéaytossd olevaa kapasiteettia vuotuiseen kapasiteettiin. On syytd huomata, ettd osakkaiden
kéaytossd oleva kapasiteetti on eri asia kuin osakkaiden todellisuudessa pelaamat Kierrokset:
Osakkaiden kéaytossa olevaa kapasiteettia laskettaessa vahennetddn vuotuisesta kapasiteetista
vieraspelaajien pelaamat kierrokset. N&in saadaan selville niiden kierrosten méaré, jotka ovat
olleet osakkaiden kaytdssé (riippumatta siitd, ovatko osakkaat pelanneet niitd vai eivat).
Mittareissa 32. ja 33. pelattujen Kierrosten méaard jaetaan vaylien tai aukiolopdivien
lukuméaralla, mik& helpottaa koon tai kauden pituuden puolesta poikkeavien kenttien

vertailtavuutta.

Golfyhtion tavoitteiden tulisi n&dkyd myos kéytdon mittareissa. Mikali yhtid arvostaa
osakkaiden pelimahdollisuuksia, vieraspelaajien osuus pelatuista Kierroksista on luultavasti
alhaisempi kuin yhtiolla, joka tavoittelee alhaisia vastikemaksuja. Mittareita 29.-31. tulee
kuitenkin  tarkastella  samanaikaisesti: ~ Vaikka yhti0  painottaisikin  osakkaiden
pelimahdollisuuksia, vieraspelaajien mé&éran kasvattaminen on taloudellisesti perusteltua, jos
kentdn kayttdaste on alhainen. Talloin vieraspelaajien maaraa voidaan kasvattaa ja (ainakin
teoriassa) vastikemaksuja alentaa ilman, ettd osakkaiden pelimahdollisuudet merkittavasti
heikkenisivat. Vieraspelaajien korkea osuus pelatuista kierroksista ei myodsk&éan
automaattisesti tarkoita sitd, ettd osakkaiden pelimahdollisuudet olisivat huonot — kyse voi
olla my®os siitd, ettd osakkaiden kayttd on ollut alhaista, vaikka kentélla olisikin ollut tilaa.
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Hinta-laatusuhteen mittarit

(osakkeenomistajien kapasiteetti x laatuindeksi) +

34. Osakkeenomistamisen hinta-laatusuhde . .
hoitovastike

(vieraspelaajien kapasiteetti x laatuindeksi) +

35. Green fee -pelaamisen hinta-laatusuhde AP -
keskimaarainen green fee -hinta

36. Vuokrapelioikeudella pelaamisen break-even (kierrosta) vastikemaksut + keskimaarainen green fee -hinta

Taulukko 11. Hinta-laatusuhteen mittarit.

Viimeisen mittarijoukon muodostavat hinta-laatusuhteen mittarit. Mittarissa 34. tarkastellaan
osakkeenomistamisen hinta-laatusuhdetta. Mittarin logiikka on yksinkertainen: Osakkaiden
pelimahdollisuuksia verrataan pelaamisen kustannuksiin eli vastikemaksuihin'’. Liséksi
huomioidaan pelimahdollisuuksien taso eli laatu. Hinta-laatusuhde on sitd parempi, mita
suurempi on mittarin arvo. N&in ollen hinta-laatusuhdetta parantavat osakkaiden korkeampi
kapasiteetti, pelimahdollisuuksien korkeampi laatu seka alhaisemmat vastikemaksut. Mittarin
voidaan ajatella kertovan osakkeenomistamisen “vuotuisesta” hinta-laatusuhteesta, koska

siind ei huomioida osakkeenomistamiseen liittyvaa alkuinvestointia eli osakkeen ostamista.

Mittarissa 35. hinta-laatusuhdetta tarkastellaan vieraspelaajien nédkdkulmasta, jolloin
pelimahdollisuuksia mitataan vieraspelaajien kaytossa olevalla kapasiteetilla ja pelaamisen
kustannuksia keskimaaréisella green fee -hinnalla. On syytd huomata, ettd vieraspelaajien
kapasiteetti (vuotuinen kapasiteetti vahennettyna osakkaiden pelaamilla kierroksilla) ei
valttamattd kerro todellisuudessa vieraspelaajien kaytossa olleiden kierrosten méérad, koska
vieraspelaamiselle asetetaan toisinaan aikarajoituksia (esim. viikonloppuisin suositaan
osakkaita). N&in ollen mittaria tulee tulkita harkiten. Mittareista 34. ja 35. on my0s syyté
mainita, ettd niiden kohdalla tulee keskittyé ajallisen kehityksen seuraamiseen sekéa vertailuun
muihin yhtidihin. Mittareiden ollessa tietylla tavalla "keinotekoisia”, eivat mittareiden arvot

sellaisenaan ole kovin informatiivisia.

Mittari 36. vertaa vuokrapelioikeudella pelaamisen vuotuisia kustannuksia'® green fee -
pelaamisen kustannuksiin. Mittari kertoo, kuinka monta Kkierrosta vuokrapelioikeudella

7 Vastikemaksuista huomioidaan vain hoitovastike (ei mahdollista rahoitusvastiketta), koska rahoitusvastike
liittyy Kertaluonteisiin kustannuksiin (esim. kentdn laajennusinvestointeihin) eik& pelaamisen vuotuisiin
kustannuksiin (hoitovastikkeella pyritdén kattamaan nimenomaan vuotuisia kustannuksia).

8 Vuokrapelioikeuden kustannuksia mitataan vuotuisilla vastikemaksuilla, koska vuokrapelioikeudet
hinnoitellaan usein vastikemaksujen suuruisiksi (tdmd on tietenkin vain oletus, silld todellisuudessa
vuokrapelioikeuksien vuokranantajat paattavat vuokran suuruudesta, joka voi siis olla korkeampi tai alhaisempi
kuin vuotuiset vastikemaksut).
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pelaavan tulee vuosittain véahintddn pelata, jotta vuokrapelioikeudella pelaaminen on yhté
“edullista” kuin green fee -pelaaminen. Jos mittarin arvo on esimerkiksi kaksikymmenta, alle
kaksikymmentd kierrosta pelaavan on edullisempaa pelata green fee:lla. Yli kaksikymmenta
kierrosta pelaavalle vuokrapelioikeudella pelaaminen on puolestaan edullisempi vaihtoehto.
Koska mittarissa ei huomioida osakepelaamisen vaatimaa alkuinvestointia eli osakkeen
ostamista, mittari kuvastaa paremmin vuokrapelioikeudella pelaamisen kuin osakepelaamisen

suhdetta green fee -pelaamiseen.

Lopuksi on syytd mainita, ettd hinta-laatusuhteen mittareita tulee tulkita harkiten. Tama
johtuu siitd, ettd niissa laatu huomioidaan laatuindeksin (green feen hinnan) avulla, jonka
kéayttoon todettiin edelld liittyvan puutteita (kts. osio 5.2.2). Vaikka green feen hinta
todennakdisesti jossain maérin korreloikin kentdn laadun kanssa, osakkeenomistajien
kokemaan laatuun voivat vaikuttaa monet seikat, jotka eivat ndy green feen hinnassa.
Osakkaat voivat esimerkiksi kokea saavansa erinomaista palvelua, mika nostaa heidan
késitystdan laadusta, mutta mika ei valttdmatta ndy millddn tavalla green feen hinnassa.
Aiemmin mainittu objektiivisen laatuluokituksen kehittdminen olisikin erityisen tarpeellista
juuri hinta-laatusuhteen mittareita ajatellen. Tdssa tarkoituksessa golfyhtididen asiakkaiden
haastatteleminen olisi myds valttdméatontd, jotta saataisiin selville, mitka tekijat vaikuttavat
heidén kasitykseensa laadusta.

5.3.2 FGMA:n tunnuslukuanalyysin valitut mittarit

Edellisessé osiossa esiteltiin golfyhtididen vaihtoehtoiset suorituskykymittarit. Nam& mittarit
huomioivat suomalaisten golfyhtididen ominaispiirteet (voittoa tavoittelemattomuus,
osakeyhtiorakenne ja kausiluonteisuus) seké vaatimuksen mittaustiedon saatavuudesta ja ovat
siten golfyhtitille periaatteessa kayttokelpoisia. Vaihtoehtoisten mittareiden maara koettiin
kuitenkin liian suureksi, jotta mittareiden tarjoamaa informaatiota pystyttaisiin tehokkaasti
hyodyntdmaan. Nain ollen mittareita p&é&tettiin karsia. Kun vaihtoehtoisista mittareista
valittiin lopulliset mittarit FGMA:n tunnuslukuanalyysiin, arvioitiin mittareita seuraavien

kriteerien suhteen:

e mittareiden tulee olla relevantteja ja

e mittareiden benchmarkkauksen tulee tuottaa kayttokelpoista informaatiota.

Koska jo kaikki vaihtoehtoiset mittarit huomioivat suomalaisten golfyhtididen ominaispiirteet

sekd vaatimuksen mittaustiedon saatavuudesta, ei mittareita tarvinnut arvioida naiden
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kriteerien suhteen uudestaan. Mittareiden relevanttiutta arvioitaessa kiinnitettiin huomiota
siihen, ettd mittarit ovat golfyhtididen johdon p&atdksenteon kannalta olennaisia. Arvioitaessa
mittareita benchmarkingin ndkokulmasta, Kiinnitettiin huomiota siihen, ettd mittareiden
vertaaminen muihin golfyhtidihin on perusteltua (ts. siihen, ettd mittareiden benchmarkingin
tuottaa johdolle lisdarvoa).

Lopullisia mittareita valittaessa arvioitiin vaihtoehtoisia mittareita molempien edelld
mainittujen Kriteerien suhteen. Na&in ollen esimerkiksi mittaria, jota pidettiin johdon
paatoksenteon kannalta relevanttina, mutta jonka benchmarkkausta ei koettu jarkevaksi, ei
valittu FGMA:n tunnuslukuanalyysiin. Lopullisia mittareita valittaessa pyrittiin - myos
karsimaan “pééllekkéistd” informaatiota tuottavat mittarit; jos esimerkiksi kaksi mittaria tuotti
paatoksenteon kannalta yhtaldisen informaation, valittiin néista vain toinen. Taulukossa 12
on listattu FGMA:n tunnuslukuanalyysiin valitut mittarit.

Toiminnan laajuuden ja sen kehityksen mittarit

1. Liikevaihdon kehitys (%) (liikevaihto +ed.tk:n liikevaihto - 1) x 100

Kustannustehok kuuden mittarit

kustannukset + (vaylien Ikm x aukiolopdivéat vuodessa x

2. Péivittdinen kustannus per vayla (€) laatuindeksi)

Tuottoja tarkastelevat mittarit

3. Liikevaihto per véyla (€) liikkevaihto + vaylien Ikm

4. Liikevaihto per pelattu kierros (€) liikkevaihto + pelattujen kierrosten Ikm
5. Liikevaihto per aukiolopdiva (€) lilkevaihto +aukiolopaivéat vuodessa
6. Vastiketuottojen osuus liikevaihdosta (%) (vastiketuotot + liikevaihto) x 100
7. Vastiketuotto per vayla (€) vastiketuotot +vaylien Ikm

(liikevaihto - vastiketuotot) +vieraspelaajien pelaamien

8. Tuotto per vieraspelaaja (€) Kierrosten Ikm

Kustannuksia tarkastelevat mittarit

9. Kustannus per vayla (€) kustannukset + vaylien Ikm

|10 Kustannus per pelttu kierros 9L kustannukset = pelattujen kierrosten Ikm
11. Kustannus per aukiolopéiva (€) kustannukset + aukiolopéaivat vuodessa
12. Henkilostokulujen osuus kustannuksista (%) (henkildstokulut + kustannukset) x 100

Kayttda tarkastelevat mittarit

13. Kayttdaste (%) (pelattujen kierrosten Ikm + vuotuinen kapasiteetti) x 100

(vieraspelaajien pelaamien kierrosten Ikm + pelattujen

14. Vieraspelaajien osuus pelatuista kierroksista (%) Kierrosten Ikm) x 100

15. Pelattuja kierroksia per aukiolopéivé (kierrosta) pelattujen kierrosten Ikm + aukiolop&ivat vuodessa

Taulukko 12. FGMA:n tunnuslukuanalyysin mittarit.
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Y4 listatut mittarit siis tayttivat kaikki kriteerit, joita golfyhtiiden suorituskykymittareilta
vaadittiin. Taulukossa 12 esitettyjen mittauskohteiden osalta arviointikriteerit tayttavia
mittareita olisi ollut enemmankin, mutta valittujen mittareiden Kkatsottiin tarjoavan
padtoksentekoon riittdvasti  informaatiota (ts. pdaéllekk&isida mittareita  karsittiin).
Maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden mittareita pidettiin  paatoksenteon kannalta
relevantteina. Niitd ei kuitenkaan valittu FGMA:n tunnuslukuanalyysiin, koska
benchmarkingin ei katsottu tuovan kyseisten mittareiden osalta lisdarvoa johdolle (esim.
lainojen hoitokatteen tarkastelua pidettiin hyodyllisend, mutta sen vertaamista muihin
yhtioihin ei katsottu tarpeelliseksi). Hinta-laatusuhteen mittareita ei taas pidetty johdon
paatoksenteon kannalta olennaisina (mittareiden arvioitiin sen sijaan olevan hyddyllisia
asiakkaiden nakdkulmasta), vaikka niiden arvioitiin sopivan hyvin golfyhtididen valiseen
benchmarkingiin. Liitteessd 3 on esitetty tarkempi arviointi kunkin vaihtoehtoisen mittarin
osalta.
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6 Golfyhtididen suorituskyvyn vertaaminen benchmarkingin avulla

Edellisessé luvussa esiteltiin FGMA:n tunnuslukuanalyysiin valitut suorituskykymittarit.
Téassd luvussa tarkastellaan valittujen mittareiden k&ytt6d golfyhtididen suorituskyvyn
vertaamisessa. Luvun aluksi keskustellaan golfyhtididen benchmarking -kohteiden valinnasta.
Taman jalkeen havainnollistetaan benchmarkingin kaytanndntoteuttamista case -golfyhtion
avulla. Kuvassa 7 on esitetty benchmarking -prosessin vaiheet sellaisena kuin ne
golfyhtididen suorituskykyé verrattaessa esiintyvat (vrt. aikaisemmin esitetty benchmarking -

prosessi, kuva 4).

N
.

1. Vertailukohteiden

4. Suorituskyvyn
valinta

kehittdminen

2.
Kohdeorganisaatioiden
valinta

3. Suorituskyvyn
vertaaminen

Kuva 7. Golfyhtididen suorituskyvyn benchmarking -prosessi.

Tutkielmassa keskitytaan kuvassa 7 esitetyn golfyhtiéiden benchmarking -prosessin kolmeen
ensimmaiseen vaiheeseen. Tutkielmassa tarkastellaan golfyhtididen vertailukohteiden ja
kohdeorganisaatioiden valintaa sekd havainnollistetaan suorituskyvyn vertaamista case -
golfyhtion avulla. On siis huomattava, ettd kattavampi suorituskyvyn vertaaminen ja tdman
pohjalta tapahtuva suorituskyvyn kehittdminen jaavat golfyhtididen johdon vastuulle.
Tutkielmassa pyritédén kuitenkin antamaan valmiudet benchmarkingin
kéytannontoteuttamiseen, jotta golfyhtididen johto voi halutessaan hyddynt&da benchmarkingia

oman suorituskykynsa arvioinnissa ja kehittdmisessé.
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6.1 Golfyhtididen benchmarking -kohteet
6.1.1 Golfyhtididen benchmarkingin vertailukohteet

Benchmarkingin vertailukohteilla viitataan siihen, mitd benchmarkataan. Kuten
teoriaosassa kerrottiin, benchmarkingissa vertailun kohteina voivat olla esimerkiksi yrityksen
tuotteet, palvelut, toiminnot, prosessit sekd& suorituskyky. Benchmarkingiin ryhdyttdessa
golfyhtion johdon on siis ensimmaiseksi paatettavéd, mitd edelld luetelluista asioista se haluaa
verrata (kts. kuva 7). Tasséd yhteydessa (kuten myds FGMA:n tunnuslukuanalyysissa)
vertailukohteiden valinta on kuitenkin hyvin yksinkertainen tehtdvd: koska tavoite on
havainnollistaa nimenomaan golfyhtididen suorituskyvyn vertaamista, toimivat edellisessa
luvussa valitut suorituskykymittarit luonnollisesti vertailukohteina.

Vaikka jaljempénd keskitytadnkin golfyhtididen suorituskyvyn vertaamiseen, voisi
todellisuudessa myds muiden vertailukohteiden benchmarking olla hyodyllista. Golfyhtididen
nakokulmasta olisi esimerkiksi mielenkiintoista tarkastella muiden kenttien toimintoja ja
prosesseja eli tehd& toimintoihin keskittyvaa ja geneeristd benchmarkkausta (kts. osio 3.2.2).
Talla tavalla benchmarkingin avulla voitaisiin 10ytéda ideoita toiminnan kehittdmiseen ja
tehostamiseen. Edelleen, benchmarkingin ei tarvitsisi rajoittua vain golfkenttiin — myds
esimerkiksi muita palvelualan yrityksia voitaisiin tarkastella, eikd vain suomalaisia vaan myos
ulkomaisia. Talla tavalla voitaisiin kenties 16ytda innovatiivisia ja suomalaiselle golfalalle
kokonaan uusia toimintamalleja, mihin benchmarking tietysti parhaimmillaan pyrkiikin.

Lopuksi on hyvd mainita, ettd jo pelkkd suorituskyvyn benchmarking on golfyhtitille
hyodyllistd, vaikka se ei vélttdmatta edustakaan benchmarkingia innovatiivisimmillaan:
Suorituskyvyn vertaaminen auttaa golfyhtididen johtoa tunnistamaan oman suorituskyvyn
vahvuudet ja heikkoudet. Mikéli suorituskyvyn vertaaminen toteutetaan oikealla tavalla eli
ryhdytddn myo6s kehittdmistoimenpiteisiin, mahdollistaa vertaaminen parhaimmillaan
suorituskyvyn kehittdmisen. Liséksi muiden golfkenttien suorituskyvyn tarkasteleminen
toimii hyvéné pohjana omalle tavoitteiden asettamiselle.

6.1.2 Golfyhtididen benchmarkingin kohdeorganisaatiot

Benchmarkingin kohdeorganisaatioilla viitataan siihen, mihin benchmarkataan. Usein
kohdeorganisaatioina kaytetddn saman toimialan yrityksia (kaytannossa kilpailijoita), mutta
parhaita kaytantoja tarkasteltaessa kohdeorganisaatio voidaan etsia myos joltain aivan toiselta
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toimialalta. Periaatteessa myds golfyhtiot voisivat etsid kohdeorganisaatioita muilta aloilta,
kuten edellisessa osiossa ehdotettiin. Golfyhtididen suorituskykyd benchmarkattaessa
kohdeorganisaatioita ovat luonnollisesti kuitenkin muut golfkentat (téssé yhteydessa
puhutaan golfkentistd, koska myds yhdistysmuotoiset kentat voivat olla kohdeorganisaatioita).

Sopivien kohdeorganisaatioiden valinta ei kuitenkaan ole aivan ndin yksinkertaista. Kuten
tutkielmassa on jo moneen kertaan kaynyt ilmi, suomalaiset golfkentat eivat ole
homogeeninen joukko, vaikka niilld monia yhteisia piirteitd onkin. Golfkentdt eroavat
toisistaan esimerkiksi koon, laadun ja sijainnin suhteen. Koska muun muassa edell& luetellut
seikat ovat oletettavasti yhteydessa golfkenttien suorituskykyyn (suorituskykymittareiden
arvoihin), kohdeorganisaatioiden valintaa on pyrittavéd tarkentamaan kaikista suomalaisista
golfkentista vertailukelpoisiin golfkenttiin. Esimerkiksi kustannusten vertaaminen 9- ja 18-
vayldisen golfkentdn vélilla ei ole jarkevad, koska kentdt eivdt ole koon puolesta
vertailukelpoisia. Aikaisemmin FGMA:n tunnuslukuanalyysissa ei ole juuri Kiinnitetty
huomiota kohdeorganisaatioiden valintaan (vertailukelpoisuuteen), mikd omalta osaltaan on

heikentényt analyysin informaatioarvoa.

Kohdeorganisaatioita valittaessa golfkentan johdon tulee siis pyrkia etsimédén oman kenttansa
kanssa vertailukelpoisia kenttid. Vertailukelpoisuutta pohdittaessa on syyta pitdd mielessé,
ettd vertailukelpoisuudella tulee olla yhteys suorituskykyyn. Esimerkiksi golfkentan jasenten
sukupuolijakaumaa ei voida pitdd hyvdna kohdeorganisaation valintakriteering, koska
sukupuolijakaumalla ei (mitd todennakdisimmin) ole yhteyttd golfkentan suorituskykyyn. On
my0s huomattava, ettd vertailukelpoisuuteen voi vaikuttaa monta tekijdd samanaikaisesti.
Esimerkiksi kustannuksia tarkasteltaessa on golfkentdn koon lisdksi huomioita ainakin
golfkentdn  laatutaso, jotta I0ydettdisiin  kustannusten  osalta  vertailukelpoiset
kohdeorganisaatiot. Lisaksi on huomattava, etté eri suorituskykymittarit ovat riippuvaisia eri
asioista. Esimerkiksi golfkentdn koko on yhteydessa kentdn kustannuksiin, mutta koko ei
vélttamattd korreloi kentén kayttoasteen kanssa (kayttoaste voi enemminkin olla riippuvainen
kentdn sijainnista). Periaatteessa kohdeorganisaatioiden valintaa tulisi tarkastella erikseen
jokaisen mittarin kohdalla, jotta voitaisiin tunnistaa kyseiseen mittariin vaikuttavat
golfkenttien piirteet ja sitd kautta mittarin osalta vertailukelpoiset kentat.

Kohdeorganisaatioiden valinta voi edelld kerrotun perusteella kuulostaa vaikealta. Osittain
valinta onkin varmasti haastavaa, silla suorituskyky ja suorituskykymittarit ovat riippuvaisia
monista golfkentdan piirteistd. Loppujen lopuksi kohdeorganisaatioiden tunnistaminen
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edellyttdd kuitenkin ennen kaikkea golfkenttien ja -alan tuntemusta, joten golfkenttien
johdolla on luultavasti varsin hyva kasitys siitd, mihin kenttiin heiddn kannattaa omaa
kenttdansa benchmarkata. Kuvassa 8 on havainnollistettu golfkenttien kohdeorganisaatioiden

valintaa.

KOHDE-

GOLFKENTTAX SUORITUSKYKY VALINTAKRITEERIT ORGANISAATIOT

Koko
e vaylien lukumééara

Sijainti
Suorituskyky- «ilmasto

mittari 1 « etéisyys muihin golfkenttiin
/‘ * etéisyys véestoon Golfkentta B

Laatu (profiloituminen) /
« green feen hinta

Golfkentta A

Kilpailutilanne
« etdisyys muihin golfkenttiin Golfkentta C
« kenttatyyppi

Golfkentan X Suorituskyky-
piirteet mittari 2

Strategia
« osakkaiden pelimahdollisuu- \
N det/ alhaiset vastikkeet Golfkentta D

Suorituskyky- Taloudelliset tavoitteet
mittari 3 « ei tavoittele voittoa /
tavoittelee voittoa
Hallinnointimuoto Golfkentta E
« 0sakeyhtid / yhdistys

Kuva 8. Kohdeorganisaatioiden valinta golfkenttien suorituskyvyn benchmarkingissa.

Kuvassa 8 on esitetty golfkenttien piirteitd, joiden suhteen kentét eroavat toisistaan. Né&ité
ovat muun muassa golfkentdn koko, sijainti, laatu ja kilpailutilanne. Kohdeorganisaatioita
etsittdessd tulee siis huomioida ndmé piirteet (valintakriteerit), jotta kaikkien golfkenttien
joukosta voidaan valita vertailukelpoiset kohdeorganisaatiot. Periaatteessa tarkastelu tulee
tehda jokaisen suorituskykymittarin kohdalla erikseen, koska valintakriteerit vaihtelevat sen
mukaan, mitd suorituskyvyn osa-aluetta verrataan. Tama tarkoittaa my0s sitd, ettéd
kohdeorganisaation ei aina tarvitse tayttda kaikkia vertailukriteerejd, koska tietyt Kkriteerit
eivat valttamattd ole yhteydessa verrattavaan suorituskykymittariin. Toisaalta on hyvé
huomata, ettd oman kentan kanssa taysin vertailukelpoisen kentén léytaminen (edes kuvassa
8 esitettyjen kriteerien osalta) voi olla mahdotonta, koska golfkenttien maira Suomessa on

rajallinen.
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Golfkenttien suorituskyvyn benchmarkkausta helpottaa jonkin verran se, ettd osa golfkenttien
piirteistd voidaan huomioida jo suorituskykymittareissa (kts. osio 5.2 kapasiteetti- ja
laatuerojen huomioimisesta suorituskykymittareissa). Koska esimerkiksi golfkentdn koko
voidaan usein huomioida suorituskykymittarissa, voidaan kohdeorganisaatioiksi valita myos
koon puolesta poikkeavia golfkenttid. Sama pétee periaatteessa myos laatuun, joskaan laadun
huomioimiseen ei tutkielmassa I6ydetty erityisen hyvad keinoa. Taman vuoksi golfkenttien
johdon  kannattanee  hyddyntdd my0s omaa asiantuntemustaan laatutasoltaan
vertailukelpoisten kohdeorganisaatioiden tunnistamisessa.

Lopuksi voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatioiden tunnistaminen ei vélttamatta ole aivan
suoraviivaista senkaan jalkeen kun on paatetty, mitd valintakriteereja kdytetddn: Useimmiten
kohdeorganisaatiot voidaan tunnistaa objektiivisesti. Esimerkiksi koon ja sijainnin puolesta
sopivien kohdeorganisaatioiden tunnistaminen ei tuota vaikeuksia. Osa valintakriteereista on
kuitenkin sellaisia, ettd niiden kohdalla kohdeorganisaatioiden valinta on ainakin jossain
madrin subjektiivista. Esimerkiksi strategian suhteen vertailukelpoisten kenttien I6ytdmisessé
joudutaan kéayttamaan myos harkinnanvaraisuutta (koska kyse on todellisuudessa paljon
muustakin kuin yksinkertaisesta valinnasta osakkaiden pelimahdollisuuksia suosivan ja
alhaisia vastikemaksuja suosivan strategian Vvélilld). N&in ollen golfyhtididen johdon

asiantuntemus on tarkedssa roolissa kohdeorganisaatioiden valinnassa.

6.2 Case -golfyhtion suorituskyvyn benchmarking

Empiirisen osan lopuksi tarkastellaan golfyhtididen suorituskyvyn vertaamista case -
golfyhtion avulla. Tarkastelun tavoite on havainnollistaa sitd, miten golfyhtiét voivat valita
benchmarkingin kohdeorganisaatiot ja sitd, miten suorituskykymittareiden tarjoamaa
informaatiota voidaan tulkita. Esimerkkeina kaytetddn kustannustehokkuuden ja pelattujen

golfkierrosten méaran vertaamista.

Case -golfyhtid on 18-vayldinen golfyhtio ja se sijaitsee Uudellamaalla. Yhti6 ei tavoittele
toiminnallaan voittoa ja on siis hallinnointimuodoltaan osakeyhtid. Case -yhtion nimea ei
paljasteta, koska FGMA:n tunnuslukuanalyysin periaatteisiin  kuuluu, ettd kyselyyn
vastanneiden kenttien nimid ei paljasteta. Suorituskyvyn vertaaminen muihin Kkenttiin
edellyttdd myos sité, ettd vertailutiedot on saatavilla vahintdén kolmelta muulta kentéltg, jotta
tietoja ei pystytd yhdistamaan taustalla olevaan kenttaan.
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Kustannustehokkuuden vertaaminen

c Kenttia
. L . ase - .
Kohde- L Case - | Keski- .| Pienin | Suurin vertailussa
L Mittari Mediaani golfyhtion
organisaatiot golfyhtid| arvo arvo arvo sijoitus (ml. case -
golfyhtic)
Kaikki kentat 2. Pdivittainen kustannus per vayla (€) 105,9 138,7 115,0 339 3457 10 26
Kenttia
. L . Case - .
Kohde- . Case - | Keski- .| Pienin [Suurin vertailussa
. Mittari Mediaani golfyhtién
organisaatiot golfyhtié | arvo arvo | arvo sijoitus (ml. case -
golfyhtid)
Kaikki kentat 2. Paivittainen kustannus per vayla (€) 105,9 1136 105,2 27,1 290,0 14 26
Samar;;:‘;?““ 2. Paivittdinen kustannus per vayla (€) | 1059 | 1084 | 1045 | 639 | 1647 8 13
Samf:n?;fee” 2. Paivittdinen kustannus per vayla (€) | 1059 | 111,0 | 1007 | 931 | 1529 3 4

Taulukko 13. Case -golfyhtion kustannustehokkuuden vertaaminen.

Taulukossa 13 on verrattu case -golfyhtion kustannustehokkuutta (suorituskykymittari 2., kts.
osio 5.3.2) muiden golfkenttien kustannustehokkuuteen. Taulukon yl&osassa (ei kursiivilla)
kohdeorganisaatioiksi on valittu kaikki golfkentdt, joiden osalta mittarin laskemiseen
tarvittavat tiedot olivat kéytossd (26 kenttdd 37:std FGMA:n Kkyselyyn vastanneesta).
Periaatteessa case -yhtion kustannustehokkuutta voidaan verrata mink& tahansa muun
golfkentén kanssa, sillda mittari 2. ottaa huomioon kenttien véliset erot koossa, aukiolossa ja
laadussa.

Case -yhtion toiminta ndyttad olevan selvésti keskimaéraista tehokkaampaa. Sen péivittdinen
kustannus yhta vaylad kohden on 105,9 euroa kaikkien kenttien keskiarvon ollessa 138,7
euroa. Keskiarvon sijasta voi olla kuitenkin jarkevamp&d verrata case -yhtion
kustannustehokkuutta kaikkien kenttien mediaaniin®®, johon arvojen &aripaat eivat vaikuta
samalla tavalla kuin keskiarvoon. Verrattaessa case -yhtiota (105,9 euroa) kaikkien kenttien
mediaaniin (115,0 euroa), huomataan case -yhtion yha toimineen jonkin verran "tyypillista”
golfkenttdd tehokkaammin. Toisaalta on hyva huomata, ettd kustannustehokkain golfkentta
(Pienin arvo -sarake; 33,9 euroa) on toiminut merkittdvasti case -yhtiota tehokkaammin,
Toiminnan kehittdmismielessé case -yhtion tulisikin kiinnittdd huomiota juuri niihin kenttiin,
jotka ovat toimineet sitd tehokkaammin. Case -yhtion tulisi pyrkia selvittdméan, misté
tehokkaampi toiminta johtuu ja hyodyntaa tata tietoa oman toimintansa tehostamisessa.

19 Asetettaessa kaikkien kenttien arvot (tdssd tapauksessa 26 kentan kustannustehokkuuden arvot)

suuruusjérjestykseen, on mediaani néistd keskimmdinen arvo (tai, koska arvoja on parillinen madard, kahden
keskimmaisen arvon keskiarvo).
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Taulukon 13 alaosassa (kursiivilla) on verrattu case -yhtion kustannustehokkuutta
kohdeorganisaatioiden kustannustehokkuuteen siten, ettd laatua (laatuindeksid) ei ole
huomioitu mittarissa 2. (jolloin mittari siis kertoo todellisista kustannuksista). Vertailun avulla
pyritddn selvittdmaan, miten case -yhtid on parjannyt omassa “laatuluokassaan”. T&mén

vuoksi laatua ei huomioida mittarissa vaan se huomioidaan kohdeorganisaatioita valittaessa.

Ensin case -yhtiotd on verrattu kaikkiin kenttiin. T&st4d huomataan, ettd case -yhtién ero
kustannustehokkaimpaan kenttdan kasvaa entisestdan, mikali laatua ei huomioida (case -
yhtion osalta mittarin arvo pysyy samana, koska sen laatuindeksin arvo on 1). Téast4 ei tule
kuitenkaan vet&dd hatikoityjd johtopadtoksid, silla tassd vaiheessa kentdt eivédt ole vield
vertailukelpoisia.

Vertailukelpoisuuden parantamiseksi kohdeorganisaatioiksi on valittu sellaiset kentéat, jotka
ovat laatutasoltaan case -yhtion kanssa samantasoisia. Kriteerind kaytettiin green feen hintaa
(keskimaarainen green fee £ 10 % case -yhtion keskimadréisesta green fee:std), mika laski
vertailukelpoisten kenttien maaran 26:sta 13:sta. Kun verrataan laatutasoltaan samantasoisia
kenttia kesken&&n, huomataan, ettd case -yhtion ero kustannustehokkaimpaan kenttdin
pienenee. Siit4 huolimatta ero on kuitenkin merkittdva. Case -yhtion péaivittaiset kustannukset
yhtd vaylaa kohden ovat yhd 42,0 euroa (= 105,9 euroa — 63,9 euroa) korkeammat kuin
kustannustehokkaimmalla kentélld. Ainakin teoriassa case -yhtién olisi siis mahdollista
yllapitd4 sama laatutaso huomattavasti alhaisimmilla kustannuksilla.

Laatutason lisaksi kustannusten suuruuteen voi vaikuttaa myds kentdn maantieteellinen
sijainti. Esimerkiksi lampotila ja sademadrat ovat luultavasti yhteydessa kentanhoidon
kustannuksiin ja sitd kautta kustannustehokkuuteen. Tdman vuoksi taulukon 13 viimeisessa
vertailussa on laatutason lisaksi huomioitu kohdeorganisaatioiden maantieteellinen sijainti.
Kun kohdeorganisaatioiksi valitaan case -yhtion kanssa samalla alueella sijaitsevat kentat
(liitteessa 1 on esitetty Suomen Golfliiton kayttdma alueellinen jako, jota hyddynnettiin myos
tutkielmassa), vertailukelpoisten kenttien maaré laskee neljddn. Verrattaessa case -yhtiota
saman alueen kenttiin, huomataan, ettéd case -yhtion ero kustannustehokkaimpaan kenttéén ei
endd ole niin suuri kuin se oli ennen sijainnin huomioon ottamista. Vertailu kuitenkin osoittaa,
ettd case -yhtion on (ainakin teoriassa) mahdollista tehostaa toimintaansa, sillda saman

laatutason kentta toimii alhaisimmilla kustannuksilla samoissa olosuhteissa.

Edella esitetyn vertailun luotettavuutta heikentad se, ettd vertailussa mukana olleiden kenttien

maard on varsin alhainen. On esimerkiksi mahdollista, ettd case -yhtion kanssa samalla
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alueella toimii samantasoisia kenttid huomattavasti alhaisimmilla kustannuksilla, mutta ndmé
kentét eivat olleet mukana vertailussa. Lisédksi on huomattava, ettd laatutason huomioimisessa
kaytettiin Kkriteerind green feen hintaa, jonka kayttéon on edelld todettu liittyvén haasteita.
Todellisuudessa  golfyhtididen johto voisikin  hyddyntdd omaa asiantuntemustaan
laatutasoltaan vertailukelpoisten kohdeorganisaatioiden valinnassa.

Pelattujen golfkierrosten maaran vertaaminen

c Kenttia
Kohde- L Case - | Keski- | Pienin | Suurin &€ - | vertailussa
L Mittari Mediaani golfyhtion
organisaatiot golfyhtié | arvo arvo arvo O (ml. case -
sijoitus
golfyhtio)
Kaikki kentat | ->: Pelattua kierroksia per 153 160 147 79 34 13 28
aukiolopdiva (kierrosta)
Saman kok?luokan 15. I_DelattHngkle.rroksm per 153 125 121 86 169 4 1
kentat aukiolopdiva (kierrosta)
Saman alueen kentat 15 l.DeIattnglkle.r roksia per 153 112 97 86 153 1 6
aukiolopdiva (kierrosta)

Taulukko 14. Case -golfyhtidssa pelattujen golfkierrosten maéran vertaaminen.

Taulukossa 14 on verrattu case -yhtiossé yhta aukiolopaivad kohden pelattujen golfkierrosten
maaréd (mittari 15., kts. osio 5.3.2) muilla kentilld yht& aukiolopéivad kohden pelattujen
kierrosten méaariin. Yksioikoisesi ei voida sanoa, ettd korkeampi pelattujen kierrosten maaré
olisi parempi kuin alhaisempi maard — tdma riippuu siitd, kenen né&kokulmasta asiaa
tarkastellaan (esim. yksittdisen pelaajan nakdkulmasta alhainen pelattujen kierrosten mééra
voi olla suotavaa, koska talloin kentalla on paljon vapaata kapasiteettia ja pelaamaan paéasee
helposti). Golfyhtion taloutta ajatellen mahdollisimman korkea pelattujen kierrosten méaara

lienee kuitenkin toivottavaa.

Verrattaessa case -yhtiossd aukiolopdivaa kohden pelattujen kierrosten maaréa (153 kierrosta)
muiden kenttien vastaaviin maariin, huomataan case -yhtion maaran olevan varsin lahella
keskiarvoa (160 Kierrosta) ja mediaania (147 Kierrosta). Suurin maara (344 kierrosta) on
kuitenkin selvasti korkeampi kuin case -yhtion méard. Tama voi selittya silld, ettd mittari 15.
ei  huomioi  kenttien valisia  kokoeroja.  Vertailukelpoisuuden  parantamiseksi
kohdeorganisaatioiksi onkin valittu saman kokoluokan kentét, jolloin huomataan, ettd ero case
-yhtion madran ja suurimman méaéran (169 kierrosta) valilla ei ole end niin suuri. Samalla
huomataan case -yhtidssa aukiolopdivaa kohden pelattujen Kierrosten mééran olevan selvasti
keskiarvoa (125 Kierrosta) ja mediaania (121 kierrosta) korkeampi.
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Koon ja aukiolon liséksi luultavasti myds golfkentén sijainti vaikuttaa pelattujen kierrosten
maaradn. Sijainnin voidaan ajatella vaikuttavan pelattujen kierrosten maéran kahdella tavalla:
Ensinndkin, golfkentdn sijainti suhteessa vdestoon madrittelee pitkalti sen, paljonko
golfkentéllda on potentiaalisia asiakkaita. On selvéd, ettd suuren kaupungin l&heisyydessa
sijaitsevan kentdn potentiaalisten asiakkaiden joukko on suurempi kuin syrjaseudulla
sijaitsevan kentdn (toki syrjaseudulla sijaitseva kenttd voi muulla tavalla olla niin
houkutteleva, ettd potentiaalisten asiakkaiden joukko on suurempi kuin kentdn sijainnin
perusteella voisi olettaa). Toiseksi, sijainti suhteessa muihin golfkenttiin vaikuttaa golfkentén
kilpailutilanteeseen ja siihen, miten potentiaaliset asiakkaat jakautuvat golfkenttien vélille. Ei
siis ole itsestddn selvaa, ettd suuri potentiaalisten asiakkaiden maaré johtaisi suuren pelattujen
kierrosten maaraan, silla potentiaaliset asiakkaat voivat pelata kierroksensa myos l&hiseudulla
sijaitsevan kilpailijan kentall4. Ndin ollen voidaan ajatella, ettd pelattujen kierrosten maaraan
vaikuttavat koon ja aukiolon lisdksi sek& golfkentdn sijainti suhteessa vdestoon etté
golfkentén sijainti suhteessa muihin golfkenttiin.

Jotta sijaintikin voitaisiin huomioida Kierrosten maarén vertailussa, on taulukon 14
viimeisessa vertailussa case -yhtion kohdeorganisaatioiksi valittu samalla alueella sijaitsevat
golfkentat (kts. liite 1 kenttien sijainneista). Kyseisten kenttien voidaan ajatella olevan case -
yhtion kanssa vertailukelpoisia seka potentiaalisten asiakkaiden ettd Kkilpailutilanteen
suhteen?®. Tassd vertailussa case -yhtion huomataan menestyneen hyvin, silld pelattujen
kierrosten maara aukiolopéivad kohden on case -yhtidssa korkeampi kuin millddén muulla

saman kokoluokan kentalla samalla alueella.

Edelld mainittujen tekijoiden (koko, aukiolo ja sijainti suhteessa véestoon sekd muihin
golfkenttiin) liséksi pelattujen kierrosten maérddn vaikuttavat luultavasti muutkin tekijat.
Esimerkiksi kentén tyyppi (kentat voivat olla mm. ns. resort-, links- tai kaupunkikenttid) voi
vaikuttaa pelattujen kierrosten méaraan, koska golfin harrastajat voivat suosia jotain tiettya
kenttatyyppid. Toisaalta, kentdn laadukkuudella ja pelaamisen kustannuksilla on varmasti
myos vaikutusta siihen, kuinka paljon kierroksia kentélla pelataan. Lopulta, golfkentén
strategia on todenndkdisesti yhteydessa pelattujen kierrosten maaréan; toiset kentét suosivat
osakkaiden pelimahdollisuuksia, jolloin kentdn kayttoaste halutaan pitd4 alhaisempana, kun
taas toiset kentdt pyrkivat maksimoimaan kayttOasteen houkuttelemalla kentdlle myos

20 Todellisuudessa potentiaalisten asiakkaiden ja kilpailutilanteen suhteen vertailukelpoisten kenttien ei tarvitse
sijaita samalla (Suomen Golfliiton méarittelemalld) alueella, sill& kahden eri puolella Suomea sijaitsevan kentén
sijainti saattaa olla vertailukelpoinen sekd vdeston (potentiaalisten asiakkaiden) ettd muiden golfkenttien
(kilpailutilanteen) suhteen.
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vieraspelaajia. Edelld kayty keskustelu osoittaa sen, ettd pelattujen kierrosten maara (kuten
muutkin  suorituskykymittarit) on riippuvainen monista tekijoistd, minka vuoksi

kohdeorganisaatioiden valintaan on paneuduttava huolella.
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7 Loppupaatelmat ja yhteenveto

Téassa tutkielmassa tutkittiin suomalaisten golfosakeyhtididen suorituskyvyn mittaamista.
Tutkielman ensisijainen tavoite oli kehittdd suomalaisten golfosakeyhtididen johdolle
informatiivinen ja kayttokelpoinen suorituskykymittaristo. Taman liséksi tutkielman tavoite
oli havainnollistaa kehitettyjen mittareiden kayttda golfkenttien vélisessa suorituskyvyn
benchmarkingissa.

Tutkielman teoriaosan alussa tarkasteltiin tunnuslukuanalyysia. Tunnuslukuanalyysin
todettiin soveltuvan hyvin yrityksen taloudellisen menestyksen ja aseman mittaamiseen.
Johdon né&kokulmasta tunnuslukuanalyysin arvioitiin kuitenkin olevan puutteellinen
analyysivaline, silla johdon todettiin tarvitsevan informaatiota my6s taloudellisen
menestyksen  taustoista. ~ Té&man  wvuoksi  tarkasteluperspektiivia laajennettiin
tunnuslukuanalyysista ~ suorituskyvyn  mittaamiseen ja erityisesti ei-taloudelliseen
mittaamiseen. Ei-taloudellisten mittareiden todettiin taloudellisen suorituskyvyn liséksi
mittaavan my0ds yrityksen toiminnallista suorituskykyd ja sitd kautta ennakoivan
taloudellisilla  tunnusluvuilla  mitattavaa  menestystd.  Yrityksen  kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn analysoimiseksi ja toiminnan kehittdmisen perustaksi johdon arvioitiinkin
tarvitsevan tietoa niin taloudellisesta kuin ei-taloudellisesta suorituskyvysta. Lisaksi
suorituskyvyn mittaamisen kéyttotarkoitusten pohtimisen todettiin olevan keskeinen vaihe
suorituskykymittariston kehittdmisessé.

Tunnuslukuanalyysin ja suorituskyvyn mittaamisen perusperiaatteiden lapik&ynnin jalkeen
tarkasteltiin yksityiskohtaisemmin erilaisia tunnuslukuja seké toiminnallisia mittareita. Ensin
arvioitiin taloudellisten tunnuslukujen soveltuvuutta suomalaisille golfosakeyhtidille.
Arvioinnissa kiinnitettiin huomiota suomalaisten golfosakeyhtididen ominaispiirteisiin, koska
naiden piirteiden todettiin olevan yhteydesséa siihen, mitkd tunnusluvut ovat golfosakeyhtitille
tarpeellisia ja kayttokelpoisia. Tdméan jalkeen etsittiin golfkenttien suorituskyvyn mittaamista
kasittelevasta kirjallisuudesta golfkenttien toimintaa kuvaavia toiminnallisia (ei-taloudellisia)
mittareita. Lisdksi toiminnallisia mittareita etsittdessd tarkasteltiin erilaisten yritysten ja
organisaatioiden golfkenttien suorituskyvyn mittaamiseen liittyvid kaytantja. Teoriaosan
lopuksi tarkasteltiin benchmarkingia keinona hyddyntééd suorituskykymittareiden tarjoamaa
informaatiota yrityksen suorituskyvyn kehittamisessa.
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Seuraavaksi esiteltiin tutkimuskenttd (tutkielman toimeksiantaja seka tutkimuskohteet),
tutkimusmenetelmét ja tutkielmassa kaytetty aineisto. Tutkielman todettiin hyddyntavan
konstruktiivista tutkimusotetta sek& konstruktiivisen tutkimuksen ja toimintatutkimuksen
tutkimusmenetelmid. Tutkielman empiirisen aineiston kerrottiin koostuvan muun muassa

teemahaastatteluista sek& golfkenttien tilinpdatds-, volyymi- ja hintatiedoista.

Tutkielman empiirisen osan aluksi keskusteltiin golfosakeyhtididen toiminnan tavoitteista.
Liséksi tarkasteltiin kapasiteetti- ja laatuerojen huomioimista suorituskykymittareissa. T&mén
jalkeen  kaytiin  lapi  tutkielmassa  kehitetyt  golfosakeyhtididen  vaihtoehtoiset
suorituskykymittarit. Koska vaihtoehtoisia mittareita todettiin olevan liikaa, mittareita
arvioitiin uudestaan. Arvioinnissa Kiinnitettiin huomiota mittareiden olennaisuuteen johdon
padtoksenteon ndkokulmasta sekd mittareiden soveltuvuuteen golfkenttien suorituskyvyn
benchmarkingiin. Mittareiden uudelleenarvioinnin  myo6ta valittiin - golfosakeyhtitiden
lopulliset  suorituskykymittarit. Empiirisen osan lopuksi tarkasteltiin  golfkenttien
benchmarkingia, jolloin huomiota kiinnitettiin muun muassa benchmarking -kohteiden

valintaan. Suorituskyvyn benchmarkingia myds havainnollistettiin case -golfyhtion avulla.

Tarkeimmat havainnot

Tutkielman tuloksena syntyi suomalaisten golfosakeyhtididen suorituskykymittaristo, johon
valittiin 15 suorituskykymittaria (kts. taulukko 12). Taman lisaksi tutkielmassa esiteltiin
golfkenttien benchmarking -prosessi (kts. kuva 7). Mittareiden ja benchmarking -prosessin
kehittdmisen yhteydessd nousi esiin joitakin golfyhtididen suorituskyvyn mittaamisen ja
vertaamisen kannalta keskeisid seikkoja. Naitd seikkoja sek& niiden kaytannénmerkitysta on

arvioitu alla.

1. Suomalaiset golfosakeyhtiot eroavat voittoa tavoittelevista yrityksistd, koska ne eivét
tavoittele toiminnallaan voittoa. Tast4 johtuen voittoa tavoittelevien yritysten kayttamat
taloudelliset tunnusluvut eivat usein ole kayttokelpoisia suomalaisille golfyhtiille.
Kéytdnnossé esimerkiksi kannattavuuden mittaaminen on golfyhtididen nékokulmasta
jokseenkin irrelevanttia. N&in ollen golfyhtididen suorituskyvyn mittaamisessa tulee
keskittyda enemman operatiivisen toiminnan (ei-taloudellisten mittareiden) kuin
taloudellisten seuraamusten (tunnuslukujen) tarkastelemiseen. Tamé nékyy myos
FGMA:n tunnuslukuanalyysin valituissa mittareissa, joista lahes kaikki ovat luonteeltaan

toiminnallisia.
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2. Suomalaiset golfosakeyhtiot eroavat myods suurimmasta osasta ulkomaisia golfkenttia:
vaikka myds muualla maailmassa on kenttid, joiden padméaara ei ole voiton tuottaminen,
ovat suomalaiset golfyhtiot osakeyhtiorakenteestaan johtuen varsin ainutlaatuisia. Koska
ulkomaisilla kentilla ei yleensa ole osakkeenomistajia (“etuoikeutettua” asiakasryhmaa),
toimivat ne periaatteessa kuten voittoa tavoittelevat yritykset (esim. pyrkivat
maksimoimaan kentan kéyttdasteen). Ulkomaisten kenttien suorituskyvyn mittaaminen on
nain ollen usein suoraviivaisempana kuin suomalaisten golfyhtididen. Kaytanndssa tama
tarkoittaa sitd, ettd toisenlaisissa olosuhteissa kehitetyt mittarit eivat huomioi
suomalaisten golfyhtididen ominaispiirteita eivatka siksi vélttdmatta sovellu
suomalaisten golfyhtididen kayttoon. Myos golfin kausiluonteisuus Suomessa tuo omat
haasteensa suorituskyvyn mittaamiseen (mm. maksuvalmiuden tarkasteluun), joskin
kausiluonteisuuden vaikutus suorituskykymittareihin on varsin véhéinen (taloudelliseen

menestykseen kausiluonteisuus voi sen sijaan vaikuttaa merkittavasti).

3. Suomalaiset golfyhtiot eivat myodskéan ole keskenddn homogeeninen joukko: golfyhti6t
eroavat toisistaan esimerkiksi koon, sijainnin, kilpailutilanteen sek& laatutason suhteen.
Jotta golfyhtididen suorituskykya voitaisiin mahdollisimman luotettavasti verrata, on
benchmarkingin kohdeorganisaatioiksi pyrittdva valitsemaan oman yhtion kanssa
vertailukelpoisia yhtiditd. Muun muassa golfyhtion laatutaso on seikka, joka tulee
huomioida kohdeorganisaatioiden valinnassa. Laatutason voidaan olettaa vaikuttavan
golfyhtion suorituskykyyn, mutta sen huomioiminen suorituskykymittareissa on
haastavaa. Toisaalta, suorituskyvyn vertaamisessa on myods huomioitava golfyhtion
strategia ja tavoitteet, koska néilla voi olla merkittdva vaikutus tiettyjen mittareiden
arvoihin (esim. kentén kayttdaste on riippuvainen valitusta strategiasta).

4. FGMA:n tunnuslukuanalyysi ja sen kaytdnnontoteutus (tunnuslukujen laskemiseen
tarvittavan tiedon kerd&minen) asettivat kaksi vaatimusta tutkielmassa kehitettaville
mittareille: 1) mittareiden tuli olla riittdvén yleisluonteisia ja 2) mittareiden tuli olla
maaréllisid. Tamén vuoksi tutkielmassa ei voitu kehittdd yksityiskohtaisia mittareita
(esim. kentadnhoidon materiaalien tai energian kulutusta kuvaavia mittareita) eikd
laadullisia mittareita (esim. asiakastyytyvaisyyden mittareita). Téallaiset mittarit olisivat
kuitenkin epéileméattd golfyhtididen johdolle tarpeellisia. N&in ollen mittaristo olisi
todennakaoisesti hieman erilainen, jos se kehitettaisiin vain yhdelle golfyhtidlle (joka
pystyisi tuottamaan yksityiskohtaista tietoa toiminnan eri osa-alueilta).
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5. Tutkielmassa kehitettiin golfyhtididen johdolle suomalaisiin olosuhteisiin “ré&téloity”
suorituskykymittaristo. On kuitenkin muistettava, ettd hyvétkaan suorituskykymittarit
eivat ole tarpeellisia, jollei niilla ole k&yttotarkoitusta. Toisin sanoen, mittareista ei ole
juuri hyotya, jos niitd ei kaytetd suorituskyvyn kehittdémiseen. Taman vuoksi
tutkielmassa esiteltiin  benchmarking, jonka avulla suorituskykyd voidaan verrata.
Suorituskyvyn benchmarking auttaa golfyhtididen johtoa tunnistamaan oman toimintansa
vahvuudet ja heikkoudet. Téllaista tietoa voidaan hyoddyntdd esimerkiksi omassa
tavoitteiden asettamisessa. Vahvuuksien ja heikkouksien toteaminen on kuitenkin vasta
ensimmaéinen askel suorituskyvyn kehittdmisesséd: tdman jalkeen tulee selvittdad, misté
esimerkiksi suorituskyvyn heikkoudet johtuvat ja kehittdd omaa toimintaa siten, ettd
suorituskyky paranee. Tutkielmassa kehitetyt mittarit siis tarjoavat perustan
suorituskyvyn kehittamiselle, mutta suurin vastuu jaa golfyhtididen johdolle. Liséksi
on hyvad muistaa, ettd golfyhtididen benchmarkingin ei tarvitse rajoittua vain
suorituskyvyn vertaamiseen. Golfyhtiot voisivat benchmarkata myds esimerkiksi muita
palvelualan yrityksié, jolloin voitaisiin 10ytda golfalalle kokonaan uusia ideoita ja

toimintamalleja.

Tutkielman tulokset (suorituskykymittaristo ja benchmarking -prosessi) ovat varsin
kayttokelpoisia kaikille suomalaisille golfyhtitille. Lisaksi benchmarking -prosessi ja suurin
osa suorituskykymittareista soveltuvat yhtélailla myds yhdistysmuotoisten golfseurojen
kayttoon. Suorituskykymittareiden kohdalla on hyvd huomata, ettd niitd kehitettédessa
yhtididen oletettiin olevan voittoa tavoittelemattomia. Tdma ei tarkoita sitd, etteivatko
kehitetyt mittarit sopisi myos voittoa tavoittelevan yhtion kayttéon, mutta taloudellisten
tunnuslukujen merkitys olisi todenn@kdisesti suurempi voittoa tavoittelevalle yhtidlle. Kaiken
kaikkiaan tutkielman yleistettdvyyden voidaan sanoa olevan hyva suomalaisten golfkenttien
joukossa.

Jatkotutkimus

Tutkielmaa tehtdessd nousi esiin kaksi osa-aluetta, joita olisi mielenkiintoista tutkia
yksityiskohtaisemmin. Kuten edelld mainittiin, yksittadisen golfyhtion suorituskykymittarit
saattaisivat olla hieman erilaisia kuin tutkielmassa kehitetyt mittarit. Taman vuoksi olisi
mielenkiintoista kehittda suorituskykymittaristo yksittaiselle golfyhtidlle. Talloin mittaristoon
voitaisiin valita my0s laadullisia mittareita ja toimintaa yksityiskohtaisemmin kuvaavia

maaréllisid mittareita (saatavilla olevan tiedon puitteissa). Liséksi mittaristo voitaisiin sitoa
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yhtion strategiaan, jolloin sitd voitaisiin hyodynt4é laajemmin yhtion toiminnan ohjauksessa
pelkdn mittaamisen sijaan. Erityisen mielenkiintoista olisi kehittdd mittaristo voittoa
tavoittelevalle golfyhtidlle.

Toiseksi, kattavan laatuluokituksen  tekeminen suomalaisille  golfkentille  olisi
mielenkiintoinen ja haastava tehtdvd. Téllainen luokitus olisi tarpeen golfkenttien
suorituskyvyn mittaamisessa ja liséksi golfin harrastajat voisivat hyotyd siitd. Koska
laatuluokituksen rakentaminen edellyttéisi laadun eri ulottuvuuksien tarkastelua, nousisi

samalla esiin ajatuksia luultavasti my6s golfkenttien laadullisista suorituskykymittareista.
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Liitteet

Liite 1: Golfkenttien sijainnit Suomessa (l&hteet: Suomen Golfliitto ry (2); Golf.fi).

Alla olevaan karttaan on merkitty kaikki Suomen Golfliiton jasenkentét. Selkeyden vuoksi Etela- ja
Lounais-Suomi on esitetty omana karttana. Eri alueisiin kuuluvat kentat on merkitty eri vareilla (jako
noudattaa Suomen Golfliiton alueellista jakoa, jota hyddynnettiin myds tutkielmassa benchmarkingia
havainnollistettaessa).

red van = Pohjanmaa

Oranssi var = ta-Suomi

Vadiedl 1T 1

Musta vari = Lounais-Suomi
Sininen vari = Uusimaa

wam wair — Kookl Sunm
e Vel — eS0T
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Liite 2: Tutkielmaa varten tehdyt haastattelut.

Paivamaara Kesto Haastatellut henkildt Haastattelun teema
Mika Nieminen, Hyvinkdan Golf : i i i
19.11.2009 1h Vi FGMA n taloudellinen tutkimus ja sen
Markku Ignatius, St. Laurence Golf | tavorteet
. . - . Suorituskyvyn mittaamisen
1.3.2010 45 min Mika Nieminen, Hyvinkdan Golf s ; .
W kayttotarkoitukset (benchmarking)
Mika Nieminen, Hyvinkdan Golf ion toimi i i
742010 1h 15 min . Vi Gglfyhtlgn t0|m|nr1an ja suorituskyvyn
Markku Ignatius, St. Laurence Golf | Mittaamisen tavoitteet
Mika Nieminen, Hyvink&an Golf
29.4.2010 2h Markku Ignatius, St. Laurence Golf | Suorituskykymittareiden valitseminen
Staffan Tuomolin, VVuosaari Golf
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Liite 3: Golfyhtididen vaihtoehtoisten suorituskykymittareiden arviointi.

Ne mittarit (15 kpl), jotka valittiin FGMA:n tunnuslukuanalyysin on esitetty tummennetulla tekstilla.
Arviointikriteerien kohdalla ruksi (x) viittaa siihen, ett4d mittaria ei valittu, koska se ei tayttanyt ko.
kriteerid (esim. mittari ei ole relevantti paatoksenteon kannalta, jos mittarin kohdalla on ko.
sarakkeessa ruksi). Viiva (-) viittaa siihen, ettd mittari ei tayttanyt jotakin aikaisemmista kriteereista ja
sen vuoksi ko. kriteerin tarkastelu ei ollut en&a tarpeen. Suluissa oleva numero viittaa: 1) mittareihin,
jotka tuottavat saman tiedon kuin tarkasteltava mittari tai 2) mittareihin, joiden takia tarkasteltavaa
mittaria ei tarvinnut valita (koska tarkasteltavalta osa-alueelta saatiin muuten riittdvasti mittaustietoa).

Mittari

Arviointikriteerit

Mittari ei
relevantti
paatoksenteon
kannalta

benchmarkkaus

Mittarin

eituota
lisdarvoa

Mittari tuottaa paallekkéista
informaatiota (suluissa
mittarit, jotka tuottavat
saman / riittavén tiedon)

1. Liikevaihto (€)

X

2. Liikevaihdon kehitys (%)

3. Taseen loppusumma (€)

4. Taseen loppusumman kehitys (%)

5. Korkokulujen hoitokate

6. Lainojen hoitokate

7. Omavaraisuusaste (%)

8. Velkaantumisaste (%)

X |IX | X |Xx

9. Paivittainen kustannus per vaylé (€)

10. Kustannus per tarjottu kierros (€)

11. Liikevaihto per vayla (€)

12. Liikevaihto per pelattu kierros (€)

13. Liikevaihto per aukiolopéiva (€)

14. Vastiketuottojen osuus liikevaihdosta (%)

15. Vastiketuotto per vaylé (€)

16. Vastiketuotto per osakkaan kierros (€)

X (14.ja 15)

17. Green fee -tuottojen osuus liikevaihdosta (%)

X (14.)

18. Tuotto per vieraspelaaja (€)

19. Green feen hinta-kustannussuhde

20. Riippumattomuusaste (%)

21. Kustannus per vaylé (€)

22. Kustannus per pelattu Kierros (€)

23. Kustannus per aukiolopéia (€)

24. Kustannus per osake (€)

X (21.,22.ja 23)

25. Henkildstokulujen osuus kustannuksista (%)

26. Keskimaardinen henkilostokustannus per kk (€)

27. Tyontekijoité per 18-vdylaa (henkilda)

28. Investoinnit per 18-vaylaa (€)

29. Kayttdaste (%)

30. Vieraspelaajien osuus pelatuista kierroksista (%)

31. Osakkaiden kaytdssa oleva kapasiteetti (%)

32. Pelattuja kierroksia per véyla (kierrosta)

33. Pelattuja kierroksia per aukiolopaiva (Kierrosta)

34. Osakkeenomistamisen hinta-laatusuhde

35. Green fee -pelaamisen hinta-laatusuhde

36. Vuokrapelioikeudella pelaamisen break-even (kierrosta)
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